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Abstract
Unsere moderne Gesellschaft ist zu einer Evaluationsgesellschaft geworden, in der 
Feedbackschleifen und Bewertungen zu einer Routine geworden sind. Von dieser 
Evaluationswelle blieb der Kulturbereich bislang weitestgehend verschont. Evaluati-
on als Instrument einer reflexiv geprägten demokratischen Gesellschaft kann jedoch 
dem Kulturbetrieb dienlich sein. Dabei muss Evaluation die Funktion von Kunst in der 
Gesellschaft als eine polarisierende, komplexe Angelegenheit anerkennen und diese 
Komplexität in der Evaluation berücksichtigen. Das hat auch Auswirkungen auf die 
Funktionen von Evaluation im Theaterbetrieb. Anhand der Evaluationspraxis in den 
Jahren 2006 bis 2014 an den öffentlichen Theatern der südschwedischen Region Skåne 
wurden Methoden, Prozesse und Funktionen von Evaluation empirisch erhoben und 
analysiert, um herauszufinden welche Wirkungen und Resultate aus den unterschied-
lichen Evaluationen hervorgehen und welche Faktoren eine Rolle für die nachhaltige 
Nutzung von Evaluation spielen. Die Studie zeigt: Die Funktionen von Evaluation sind 
im Kulturbereich vielfältig und müssen in Balance zueinander gesetzt werden. Daher 
sollte Evaluation am Theater weniger als Steuerungsinstrument mit instrumenteller 
Nutzung gedacht werden. Vielmehr kann Evaluation eine Rolle spielen, wenn sie als 
Reflexionsinstrument für eine konzeptuelle Nutzung eingesetzt wird.
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 1. Vorbemerkungen

Wirkung, Effizienz und Nachhaltigkeit – die Forderung der Überprüfung 
von Zielen und Ergebnissen im öffentlichen Kulturbereich war in den 
letzten zwanzig Jahren Gegenstand einer lebhaften Diskussion. In allen 
anderen Bereichen, in denen Steuermittel verwendet werden – z. B. im 
Schul-, Hochschul- oder Gesundheitswesen – ist Qualitätsmanagement 
und der damit verbundene Evaluationsprozess längst fest etabliert. Der 
Kunst- und Kulturbereich dagegen konnte infolge seines berechtigten 
Anspruchs auf Autonomie und Freiheit der Kunst eine Legitimations- 
und Wirkungskontrolle vermeiden. Hierbei lässt sich seit einiger Zeit 
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eine Veränderung feststellen. Ob zum Vorteil oder zum Nachteil der 
Kulturbetriebe, wird stark davon abhängen, wie das Thema Evaluation 
von diesen selbst aufgegriffen wird und welche Funktionen Evaluation 
für sie sowie für ihre Förderer und Träger haben soll.

Wenn heute in Theaterbetrieben über Evaluation gesprochen wird, 
steht oft der Vorgang des Messens im Fokus: das Messen von Publi-
kumszahlen, das Messen der Auslastungsquote, das Messen und Ver-
gleichen von Input- und Outputfaktoren, die darüber Auskunft geben 
sollen, ob der Kulturbetrieb effektiv und leistungsorientiert arbeitet und 
sich auch ‚lohnt‘. 

Daher hat das Wort Evaluation bei vielen Kulturschaffenden in 
Deutschland eine oft negative Konnotation: Man kennt Evaluation vor 
allem in Form von Theatergutachten, die in Krisenzeiten von Beratungs-
unternehmen zur Beurteilung der Effizienz und Leistung eines Theaters 
erstellt werden, oft mit dem Ziel, den Betrieb daraufhin zu verschlan-
ken oder mit einem anderen Haus zu fusionieren (VERMEULEN 2004; 
WAGNER 1994, 2007).

In Schweden ist die kulturpolitische Situation anders: Seit 1974 
arbeitet man dort mit nationalen kulturpolitischen Zielen. Diese Zie-
le haben auch bei der Vergabe von staatlichen Fördermitteln Steu-
erungsfunktion, sie sind qualitativ geprägt und sollen die öffentlich 
geförderten Kulturbetriebe in der Ausrichtung ihrer Arbeit leiten. 
Dass im Kultur- und folglich auch im Theaterbereich qualitative Ziele 
aufgestellt und evaluiert werden, gehört zum Alltag schwedischer Kul-
turinstitutionen. In Folge einer Kultur-Enquete-Kommission 2009 
wurde eine staatliche Behörde für die Analyse und Evaluation der na-
tionalen Kulturpolitik eingerichtet. Sie nahm 2011 ihre Arbeit auf. Da-
vor evaluierte der staatliche Kulturrat Schwedens (Statens kulturråd) 

etliche kulturpolitische Programme und Maßnahmen, entweder in Ei-
genregie oder mithilfe von Expertenkommissionen. So wurde z. B. 2003 
bis 2004 ein großes Projekt durchgeführt, durch das eine Art ‚Werk-
zeugkiste‘ für die Eigenevaluation im Bereich der darstellenden Kunst 
entwickelt wurde (KULTURRÅDET 2003). Dieses Projekt wurde aller-
dings nicht auf Initiative der Kulturpolitik, sondern auf Anregung von 
Svensk Scenkonst, dem schwedischen Pendant zum Deutschen Bühnen-
verein, durchgeführt. Evaluationen werden in Schweden also sowohl 
von kulturfördernden Instanzen als auch von den Kulturschaffenden 
selbst aktiv betrieben.  

Aus diesem Grund wurden Fallstudien an Theatern in Schweden 
anstatt in Deutschland durchgeführt, wo es weder tiefgehende Ansätze 
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gibt, die Kulturpolitik selbst zu evaluieren, noch einheitliche Regelungen 
zur Evaluation der institutionellen Förderung (BIRNKRAUT 2011: 32f.). 
Recherchen im Vorfeld hatten ergeben, dass man in Skåne hinsichtlich 
Evaluation besonders aktiv war. Zudem hat diese Region seit 2003 eine 
eigene regionale Kulturpolitik entwickelt, die kontinuierliche Kultur-
entwicklungspläne beinhaltet. Schließlich bietet die Region ein breites 
Angebot an Sprech-, Musik- und Tanztheater, das die für die Studie ge-
wünschte Pluralität der untersuchten Theaterinstitutionen garantieren 
konnte – bei gleichzeitiger Vergleichbarkeit durch die Einbettung in ei-
nem gemeinsamen kulturpolitischen Kontext. 

Im Fokus der empirischen Forschungsarbeit stand folglich die Eva-
luationspraxis der Theaterinstitutionen der Region Skåne in Südschwe-
den. Dabei war es mir wichtig, sowohl die Perspektive der Kulturschaf-
fenden – also die in den jeweiligen Theaterinstitutionen künstlerisch 
oder organisatorisch tätigen Personen – zu berücksichtigen, als auch die 
Perspektive der Geldgeber – in diesem Fall Kulturpolitik und Kulturver-
waltung. 

Ausgehend von kulturpolitischen Steuerungsdokumenten – natio-
nalen, regionalen sowie institutionsspezifischen – erfasst die Studie die 
gesamte Evaluationspraxis, die an den Theaterinstitutionen in der Regi-
on Skåne in der Zeit von 2006 bis 2014 stattfand. Dabei waren folgende 
Fragestellungen leitend:

1.  Welche Ziele und welche Funktionen können unterschiedliche Me-
thoden und Prozesse der Evaluation an Theaterinstitutionen haben? 

2.  Welche Wirkungen und Resultate können aus den unterschiedlichen 
Evaluationen hervorgehen?

3.  Welche Faktoren spielen eine Rolle für die nachhaltige Nutzung von 
Evaluationen?

Ergänzend wurde die besondere Problematik der Evaluierung im Be-
reich von Kunst und Kultur mithilfe des Werte- und Entwicklungsquad-
rats analysiert (SCHULZ VON THUN 2007). 

 2. Was bedeutet Evaluation

Der Evaluationsbegriff ist in dieser Studie weit gefasst. Es gibt zahlreiche 
Definitionen, je nachdem, mit welcher Methode und zu welchem Zweck 
eine Evaluation durchgeführt wird und welches Evaluationsparadigma 
(LEE 2000: 141-145) zugrunde liegt.
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the production of official definitions [...] is an idealized, normative projection of 
hopes invested in the practice, a statement of potential rather than a description of 
actual operational capability. (POWER 1997: 1) 

Power ist eine der Bezugsquellen des dänischen Evaluationsforschers 
Peter Dahler-Larsen, für den Evaluation eine „situation where we stop 
and reflectively consider our experiences in the midst of a specific social 
practice“ (DAHLER-LARSEN 2012: 13) darstellt. In Anlehnung daran 
definiere ich Evaluation als ein Instrument zur systematischen Reflexion 
über die Qualität und/oder Wirkung künstlerischer und kultureller Ar-
beit in Theaterorganisationen. Mit kultureller Arbeit sind dabei alle Pro-
zesse und Vorgänge organisatorischer und administrativer Art gemeint, 
die mit dem künstlerischen Kernprozess verbunden sind. 

Evaluation wird von den meisten Evaluationstheoretikern als positi-
ves Phänomen einer modernen demokratischen Gesellschaft beschrie-
ben, so z. B. von Reinhard Stockmann (2008), aber auch von Evert Ve-
dung (1999, 2006). Peter Dahler-Larsen dagegen nimmt eine kritische 
Haltung gegenüber Evaluation ein. Er sagt, dass wir mittlerweile in 
einer „Evaluation Society“ leben, geprägt durch eine stetige Zunahme 
von Evaluierungen in beinahe sämtlichen gesellschaftlichen Bereichen. 

Dabei macht er einerseits auf eine Ritualisierung von Evaluation und 
andererseits auf die Entwicklung von Evaluationssystemen (sogenann-
ten „Evaluationmachines“) aufmerksam. Er zeigt, dass Evaluation eine 
administrative Routine geworden ist. Die Ritualisierung des Evaluati-
onsprozesses stehe aber dem ursprünglichen Gedanken von Evaluation 
als Reflexionsinstrument einer modernen Gesellschaft entgegen: Denn 
das, was früher eine für einen bestimmten Zweck konstruierte Unter-
suchungsmaßnahme darstellte, sei zu einer institutionalisierten Ver-
meidung von Diskussionen und kritische Fragestellungen geworden 
(DAHLER-LARSENS 2012: 176). Gleichzeitig aber sei Evaluation ein 
Instrument geworden, mit dem sinnstiftend gearbeitet wird: 

In evaluation, society seeks to reflect on itself while showing what it subliminally 
really thinks is important – important to maintain, important to believe, important 
to change and important to avoid. (DAHLER-LARSEN 2012: 17)

Wenn nun Evaluation in und von Kulturbetrieben immer häufiger ver-
langt wird, muss die Frage geklärt werden, welche Art von Evaluation 
einen Kunst- und Kulturbetrieb weiterbringen kann.



EVALUATION AM THEATER 117

 3. Die Problematik von Evaluation 
  im Theaterbetreib – Entwurf     
  eines Funktionsmodells

Ausgangspunkt dieser Studie ist die vorherrschende Evaluationsskepsis 
im Theaterbetrieb. Dass es schwer ist, normative Indikatoren für Ins-
titutionen aufzustellen, in denen die essentielle Leistung nicht quanti-
tativ messbar ist und die eine besondere Komplexität durch eine hohe 
Anzahl von Akteuren mit divergierenden Zielsetzungen aufweisen, ist 
in der Kulturbetriebsforschung mehrfach beschrieben worden (VAKI-
ANIS 2006; WAGNER 2007; VORWERK 2012; MYNDIGHETEN FÖR 
KULTURANALYS 2012). Daneben gibt es jedoch einen weiteren Faktor, 
der die Evaluierbarkeit von Kultur- und Theaterbetrieben entscheidend 
mitbestimmt, nämlich die grundlegende Polarisierung bezüglich der 
Funktion von Kunst und Kultur in der Gesellschaft. Diese gilt auch für 
das Theater als Institution. So beobachtet Dirk Baecker (2013: 15) ei-
nen Grundkonflikt, zwischen denen, die der Kunst „eine Aufgabe bei der 
Repräsentation eines gesellschaftlichen, insbesondere politischen und 
wirtschaftlichen Selbstverständnisses zumessen“ und denen, die „ihre 
Autonomie für wesentlich und die individuelle Freiheit des Künstlers für 
unverhandelbar halten.“  

Wir haben es hier mit einem Grundkonflikt der öffentlichen Kultur-
förderung und ihrer Steuerung zu tun, der für die Evaluierbarkeit eine 
große Rolle spielt: Autonomie und Freiheit von Kunst und Kultur muss 
in einer Demokratie gewährleistet sein und gleichzeitig verlangt die öf-
fentliche Finanzierung von Kulturbetrieben, in denen Kunst entwickelt 
und vermittelt wird, nach einem gesellschaftlichen Nutzen oder zumin-
dest nach gesellschaftlicher Relevanz.

Diese Polarisierung kann mithilfe eines Werte- und Entwicklungs-
quadrats visualisiert werden. Das Quadrat verdeutlicht, wie zwei posi-
tive Grundwerte sich gegenüberstehen. Es handelt sich um die beiden 
Grundwerte ‚gesellschaftliche Relevanz‘ und ‚künstlerische Autono-
mie‘, also zwei Seiten einer Medaille. Im Fall einer ‚Überoptimierung‘ 
(SCHULZ VON THUN 2007) können beide Werte sich in Negativ-Werte 
verwandeln, die miteinander unvereinbar sind und polarisierend gegen-
überstehen. Dabei kann auf der einen Seite die Übertreibung der künst-
lerischen Autonomie zur Verabsolutierung des künstlerischen Selbst-
zwecks führen. Auf der anderen Seite kann der Anspruch auf Relevanz 
und gesellschaftlichen Nutzen des Theaters in eine politische Instru-
mentalisierung der Kunst umkippen: 
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Abb. 1: Werte- und Entwicklungsquadrat für öffentliche Kulturbetriebe (n. SCHULZ VON 
THUN 2007).

Im Sinne dieses Modells ist es – sowohl im Rahmen der Funktionszu-
ordnung von Theaterbetrieben als auch im Rahmen von Evaluations-
verfahren – förderlich, auf eine ausgeglichene Balance beider Seiten 
zu achten. Wenn der Anspruch der Theater auf künstlerische Freiheit 
in eine Verabsolutierung des künstlerischen Selbstzwecks kippt, sollte 
eine Entwicklung in Richtung gesellschaftlicher Relevanz vorangetrie-
ben werden. Gleichzeitig muss bei der Gefahr einer kulturpolitischen 
Instrumentalisierung auf die Einhaltung der künstlerischen Autonomie 
besonders geachtet werden. Das Modell kann bei der Entwicklung von 
kulturpolitischen Zielen im Rahmen der öffentlichen Kulturförderung 
Hilfestellung leisten und auch bei der Analyse von kulturpolitischen 
Steuerungsdokumenten und Evaluationsprozessen hilfreich sein, vor 
allem, wenn es um die Funktionen von Evaluation geht. Denn auch hier 
haben wir es teilweise mit einer Polarisierung zu tun – ob Evaluation 
als disziplinarisches Instrument genutzt wird, das auch zur Kürzung von 
Fördermitteln führen kann, oder ob die Ergebnisse zur Entwicklung und 
Verbesserung einer Organisation verwendet werden, ist ein grundlegen-
der Unterschied (VEDUNG 1999). 

Ausgehend von den vier Leitfunktionen für Evaluation (STOCK-
MANN/MEYER 2010: 73), Erkenntnis, Kontrolle, Entwicklung und 
Legitimation stand im Theaterbereich bisher die Kontrollfunktion im 
Vordergrund, d. h. mit Evaluation wird eine Kontroll- und Prüffunktion 
konnotiert, während andere Funktionen tendenziell ausgeblendet blei-
ben. Im Rahmen der empirischen Studie zu den Funktionen von Eva-
luation an den Theatern in Skåne konnten zwei weitere Funktionen von 
Evaluation, die für einen Kulturbetrieb immanent wichtig sind, identi-
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fiziert werden. Bei der ersten handelt es sich um die Kommunikations-
funktion. Gerade im Kultursektor, in der die Funktion einer Institution 
sehr umstritten sein kann, kulturpolitische und künstlerische Vorstel-
lungen oftmals stark divergieren und die Vertrauensbasis nicht immer 
sehr ausgeprägt ist, spielen Evaluationen eine große Rolle, um den 
Diskurs auf eine sachliche Ebene zu führen bzw. um dem Dialogpart-
ner den eigenen Standpunkt zu vermitteln. Kommunikation hat in die-
sem Zusammenhang mit Kontext zu tun sowie mit Multiperspektiven, 
die im Kultursektor aufgrund der Vielfalt an möglichen Zielsetzungen 
und Prioritäten unbedingt berücksichtigt werden müssen. Eine weitere 
Funktion von Evaluation im Kultursektor ist die der Identitätsstiftung. 
Eine Evaluation kann einen konstituierenden Prozess in Gang setzen, 
der genutzt werden sollte, um sowohl das Selbstbild als auch den Kon-
text zu reflektieren bzw. zu kreieren. Diese identitätsstiftende Funktion 
von Evaluation wird für gewöhnlich jedoch weder berücksichtigt noch 
als verwertbar geachtet, obwohl Evaluationen durch die systematische 
Reflexion helfen können, in einem von Beliebigkeit und/oder Marktkon-
formismus geprägten Alltag einen eigenen Fokus zu finden.

Die sechs Leitfunktionen für Evaluation im Kulturbetrieb wurden in 
das Modell in Anlehnung an Schulz von Thun eingeordnet: So wie Stock-
mann die Gewinnung von Erkenntnissen als Hauptfunktion von Evalu-
ationen betrachtet, so ergab die Analyse des Datenmaterials in Schwe-
den, dass die Kommunikationsfunktion sowie die Berücksichtigung des 
Kontexts und der unterschiedlichen Perspektiven zentral sind. In dem 
Werte- und Entwicklungsquadrat für Evaluation im Kulturbereich wer-
den daher die beiden Funktionen Erkenntnis und Kommunikation in 
den oberen beiden Quadraten eingesetzt (s. Abb. 2). Beide Funktionen 
widersprechen sich zwar nicht, können aber gewissenmaßen als Reprä-
sentanten eines eher objektiv/isoliert bzw. eines eher subjektiv/kontex-
tualisiert geprägten Evaluationsprozesses betrachtet werden, die sich 
wecheslseitig ergänzen. Zwei Funktionen, die sich weniger ergänzen als 
vielmehr widersprechen, sind Kontrolle und Entwicklung. Kontrolle ist 
unbeweglich, starr und ein Zeichen für Fremdbestimmung. Entwicklung 
dagegen bedeutet Bewegung und Flexibilität und sollte selbstbestimmt 
erfolgen. Wir haben es also mit einer Polarisierung zu tun, weshalb die-
se beide Funktionen in den unteren Quadraten des Modells eingesetzt 
werden. 

Im Sinne des Modells müssen also der Kontext und die Kommunika-
tionsfunktion immer dann berücksichtigt werden, wenn eine Evaluation 
die Funktion der Kontrolle ausüben soll, um Instrumentalisierung und 
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Abwehrreaktionen zu vermeiden. Bei der Entwicklungsfunktion sollten 
die Hard Facts und daraus gewonnene Erkenntnisse berücksichtigt wer-
den, um einer Verabsolutierung des künstlerischen Selbstzwecks entge-
genzuwirken.

Die Legitimationsfunktion ist vor allem nach außen gerichtet: Ist 
die gesellschaftliche Relevanz und der Einsatz der bereitgestellten Mit-
tel derart beschaffen, dass die öffentliche Förderung gerechtfertigt ist? 
Die Identitätsfunktion dagegen ist nach innen gerichtet: Was wollen wir 
als Theater mit unserer Institution bewirken? Besitzen wir die Qualität 
und haben wir die Wirkung erreicht, die wir erreichen wollen bzw. wie 
können wir diese erreichen? Die Legitimierungsfunktion ist enger mit 
der Erkenntnis- und Kontrollfunktion verbunden, während der identi-
tätsstiftenden Funktion vor allem im Zusammenhang mit der Entwick-
lungs- und Kommunikationsfunktion eine Bedeutung zuzuordnen ist: 

Erkenntnisfunktion
objektiv/isoliert 

geprägt

Kommunikations-
funktion

subjektiv/kontextua-
lisiert geprägt

EntwicklungsfunktionKontrollfunktion

Legitimierungsfunktion Identitätsstiftende 
Funktion

Abb. 2: Evaluationsfunktionen im Kulturbetrieb innerhalb eines Werte- und Entwick-
lungsquadrats (in Anlehnung an SCHULZ VON THUN 2007).

Neben den sechs Leitfunktionen ergab das Datenmaterial, dass es wich-
tig ist, zwischen der instrumentellen und der konzeptuellen Nutzung 
von Evaluationen zu unterscheiden. Die instrumentelle Funktion be-
deutet, dass die Evaluation konkrete, handfeste Maßnahmen bewirkt, 
die dem Evaluationsergebnis entsprechen. Die konzeptuelle Nutzung 
bedeutet, dass das Resultat der Evaluation einen Einfluss ausübt auf die 
Art und Weise, wie Menschen über eine bestimmte Sache oder einen be-
stimmten Vorgang denken. Dabei ist die instrumentelle Nutzung objek-
tiv einfacher zu beurteilen, während die konzeptuelle Nutzung vor allem 
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subjektiv erfahrbar ist und somit nicht immer und vor allem nicht sofort 
erkennbar wird (KARLSSON 1999: 75).  

Im Folgenden wird die empirische Erhebung, die zu den theoreti-
schen Überlegungen und dem Modell in Abb. 2 geführt hat, exempla-
risch vorgestellt. 

 4. Die Evaluationspraxis an den Theatern Skånes

Die untersuchten Theaterbetriebe sind die Oper in Malmö (Malmö Ope-
ra) und die dazugehörige, aber selbständig arbeitende Opernwerkstatt 
(Operaverkstan), das Tanztheater in Skåne (Skånes Dansteater) sowie 
die Stadttheater in Malmö und Helsingborg (Malmö stadsteater und 
Helsingborgs stadsteater – beides Sprechtheater). 

 4.1 Methode

Die Studie ist im Bereich der qualitativen Evaluationsforschung auf der 
Meta-Ebene anzusiedeln. Sie hat bestimmte Evaluationsme thoden wis-
senschaftlich begleitet und auf ihre Wirkungen hin untersucht. In der 
Zeit von Januar 2013 bis August 2015 wurden 19 semi-strukturierte 
qualitative Experteninterviews zum größten Teil persönlich vor Ort oder 
vereinzelt via Skype geführt. Der Großteil der Interviews wurde mit Per-
sonen in leitender Position an den Theatern und in den Kulturverwal-
tungen durchgeführt und dauerte jeweils von einer bis zu zwei Stunden. 
Zusätzlich zu den Interviews wurde per E-Mail oder Telefon mit densel-
ben und weiteren 28 Personen kommuniziert, diese Ergebnisse flossen 
ebenfalls in das Datenmaterial ein. Die Datenerhebung wurde durch die 
Analyse von Evaluationsberichten, kulturpolitischen Steuerungsdoku-
menten und weiteren relevanten Dokumentationen sowie durch meine 
Teilnahme an Seminaren und Präsentationen von Evaluationsergebnis-
sen in Schweden ergänzt. Das Datenmaterial wurde mithilfe der quali-
tativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2011) bearbeitet. Quantifizierbare 
Daten und Zahlen spielten dabei eine untergeordnete Rolle. 

Um das Material aufgrund bestimmter Kriterien einschätzen zu kön-
nen, wurden Kategoriensysteme aufgestellt, anhand derer ich das Da-
tenmaterial überprüft habe. Da eine Hauptfragestellung der Arbeit sich 
mit den verschiedenen Funktionen von Evaluation im Theaterbereich 
beschäftigt, war das am häufigsten genutzte Kategoriensystem das der 
unterschiedlichen Funktionen von Evaluation im Kulturbereich, aber 

Abb. 3: Funktionsmodell für Evaluation von öffentlich finanzierten Kulturbetrieben
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auch Kategorien wie u. a. Reliabilität der Daten oder Workload wurden 
in die Analyse miteinbezogen.

An den Theatern in Skåne wurden in der Zeit von 2006 bis 2014 in 
Anlehnung an die in den nationalen, regionalen und institutionsspezifi-
schen Steuerungsdokumenten formulierten Zielen und Aufgaben Evalu-
ationen zu folgenden Bereichen durchgeführt: 

• Künstlerische Qualität; 
• Kulturelle Vielfalt und Teilhabe (hier geht es einerseits um audience 

diversifying, d. h. um das Erreichen eines vielfältigen und breiten Pu-
blikums. Andererseits geht es um die Perspektive der Gleichberech-
tigung aus einer Gender-Race-Class-Perspektive, auch innerhalb der 
Theaterinstitution selbst und seines Programmangebots); 

• Zugänglichkeit für Kinder und Jugendliche; 
• Publikumsorientierung (audience broadening/audience deepening).

Mithilfe von Evaluation soll die Erfüllung von kulturpolitischen Zielen 
nachgewiesen werden oder eine Reflexion in Gang gesetzt werden, wie 
die Ziele besser erreicht werden können. Neben einzelnen Evaluations-
projekten zu den oben genannten Themenkomplexen wurden auch stan-
dardisierte Evaluationstools eingesetzt, die als Teil des Managements 
in die Organisationsstruktur der Theater implementiert wurden. Die 
verschiedenen Methoden und Prozesse dienten sehr unterschiedlichen 
Zwecken und wurden mit unterschiedlichen Zielsetzungen, teilweise 
von den Theatern selbst, teilweise von den Akteuren der Kulturpolitik, 
initiiert. Im Folgenden werden einige prägnante Beispiele präsentiert, 
die die Vielfalt der Nutzungsmöglichkeiten von Evaluation aufzeigen 
und auf die ausschlaggebenden Faktoren für einen nachhaltigen Um-
gang mit Evaluation am Theater hinweisen. 

 4.2 Organisational implementierte  
 Evaluationsprozesse

Organisational implementierte Evaluationen wie z. B. Mitarbeiterbe-
fragungen, Pläne zur Gleichberechtigung oder interne Produktions-
evaluationen tragen im besten Fall dazu bei, das Theater zu einer ler-
nenden Organisation zu entwickeln. Dazu braucht es Vorschriften, 
die das Lernen durch Evaluationsmaßnahmen anstoßen. Deutlich 
wurde hier, dass diese Impulse erfolgreicher umgesetzt werden, wenn 
sie von der Theaterleitung initiiert sind, anstatt nur von der Politik. 
Dies konnte z. B. an der Arbeit mit den Gleichberechtigungsplänen 

belegt werden: Diejenigen Theater, die unabhängig von politischen Auf-
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lagen zur Aufstellung eines Gleichberechtigungsplans mit Gender- und 
Vielfaltsfragen aktiv arbeiten, nutzen die gesetzlich vorgeschriebenen 
Pläne auf eine effektivere Art und Weise. In Kombination mit einer Ar-
beitsgruppe für Gleichberechtigung und mit einer regelmäßigen und 
zeitlich begrenzten Prüfung der aufgestellten Ziele und Maßnahmen 
stellen diese Pläne ein hilfreiches Instrument zur Evaluation von Gleich-
berechtigung dar. Dabei tritt die Entwicklungsfunktion, aber auch die 
Funktion der Legitimation in den Vordergrund, denn die Theater wol-
len demonstrieren, dass man sich für dieses Thema interessiert. Wenn 
der Plan nur als Pflichtdokument mit kontrollierender Funktion erstellt 
wird, ist seine Wirkung im Theaterbetrieb dagegen gering.

Dieselben Ergebnisse zeigte die Untersuchung der Handhabung von 
Mitarbeiterbefragungen: drei Theater nutzten die Befragung, die vom 
Svensk Scenkonst (das schwedische Pendant zum Deutschen Bühnen-
verein) für Bühnenbetriebe entwickelt wurde. Die Nutzung der Umfrage 
fiel unterschiedlich aus. In zwei Fällen wurden die Ergebnisse der Mit-
arbeiterumfragen systematisch und sorgfältig dokumentiert, analysiert 
und flossen konkret in die Erarbeitung von Maßnahmen ein. Hier wur-
de die Umfrage auch zur Kontrolle genutzt hinsichtlich unterschiedli-
cher, vorabgesteckter Ziele. Die Kontrolle war innerbetrieblich und 
führte nicht zu ‚Strafmaßnahmen‘ von außen, sondern zu einem Prob-
lembewusstsein (konzeptuelle Nutzung) und in einigen Fällen auch zur 
Optimierung von Abläufen innerhalb der Institution (instrumentelle 
Nutzung). Im dritten Fall dagegen kam eine deutliche Skepsis der Thea-
terleitung gegenüber dem Tool der Mitarbeiterbefragung zum Ausdruck; 
gleichzeitig konnte eine systematische Nutzung nicht belegt werden. 

Die organisational implementierten und kontinuierlich durchgeführ-
ten Evaluationsprozesse wurden oft mit der Intention, die Ergebnisse 
instrumentell zu nutzen, durchgeführt. In einigen Fällen, besonders bei 
den internen Produktionsevaluationen, ergab das Datenmaterial, dass 
die Umwandlung der Ergebnisse in Maßnahmen sehr komplex war – 
aufgrund unterschiedlicher Perspektiven und Prioritäten der involvier-
ten Abteilungen und Mitarbeiter. Wenn man also nur die instrumen-
telle Nutzung als sinnvoll betrachtet, könnte man diese Evaluationen 
als ‚gescheitert‘ oder ‚nutzlos‘ bezeichnen. Dies wäre jedoch zu kurz 
gedacht, denn: „Learning-oriented evaluation generates positive ef-
fects ‚not directly related to findings‘ – something referred to as ‚pro-
cess use‘“ (DAHLER-LARSEN 2012: 53;). Dieser ‚process use‘ hat mit 
der konzeptuellen Funktion von Evaluation zu tun, bei der es vor allem 
um Bewusstseinsbildung geht. Diese Nutzung kann als wertvoll erachtet 
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werden, da sie auf längere Sicht doch eine Veränderung bewirkt, was 
folgende Äußerungen belegen:

Sie soll Bewusstsein schaffen und dabei ist der Prozess alles. Das Wichtige sind 
nicht die Ergebnisse, wie die Umfragen angekreuzt werden oder wie schlau unsere 
Konklusionen sind, das Wichtige ist, darüber zu reden. (Theaterchef, Malmö Stad-
steater zur Arbeit mit Genderchecks, Interview vom 12.05.2014)1

Es ist ein Versuch, die eigene Abteilung oder den eigenen Arbeitsbereich kritisch 
und bewusst zu betrachten, statt Fehler bei anderen zu suchen und denen zu sagen, 
was sie besser machen können. (Chefproduzentin, Malmö Opera zur Arbeit mit 
internen Produktionsevaluationen – Interview vom 08.01.2013)

Als letztes Beispiel für organisational implementierte Evaluation will ich 
die internetbasierte Datenbank Kulturdatabasen zum Controlling und 
Monitoring der öffentlichen Kulturförderung anführen. Diese Daten-
bank wird mittlerweile in fast sämtlichen Regionen Schwedens genutzt. 
Durch sie können sowohl Antragstellung als auch Berichterstattung 
öffentlich geförderter Kulturinstitutionen und -projekte erfolgen. Dabei 
wird statistisches Material gesammelt. Die Nutzung einer Kulturdaten-
bank hat zweierlei kulturpolitische Ziele. Zum einen geht es um eine Ver-
einfachung der Administration von Fördermitteln. Zum anderen geht es 
darum, einen besseren Überblick über den Einsatz der zur Verfügung 
stehenden Mittel des Kulturbudgets in Schweden zu erhalten. Wie viele 
Vorstellungen werden gegeben, wie viele Besucher kommen etc.? Da-
bei fließen sowohl quantitative als auch qualitative Angaben in das Re-
porting ein.

Die Theaterinstitutionen selbst betrachten Kulturdatabasen vor al-
lem als ein weiteres Berichterstattungstool. Eine Evaluationsfunktion 
erfüllt die Datenbank nur für die Kulturpolitik. Hier dominiert die Er-
kenntnisfunktion, gefolgt von der Kontrollfunktion. Dieser Kontrolle 
wird von den Theaterbetrieben prinzipiell akzeptiert, aber man sorgt 
sich um eine falsche Interpretation der quantitativen Daten ohne Be-
rücksichtigung der qualitativen. Befürchtet wird, dass nur Zahlen zu-
grunde gelegt werden ohne Kenntnis der Hintergründe:

Meine Befürchtung – und sie scheint mir berechtigt – ist, dass man nur den quanti-
tativen Teil  anschaut. Der ist leicht zu verstehen, leicht zu erfassen, man kann über 
die Zeit Vergleiche ziehen. […] Dann gibt es noch den qualitativen Teil, auf den alle 
hinweisen, wenn man diese Problematik anspricht, aber die Wahrheit ist, denke 
ich, dass nur sehr wenige den qualitativen Teil lesen. Vor allem Kulturjournalisten 
und andere, die anfangen werden, dieses Tool zu nutzen. Und wenn man dann das 
Ganze herunterbricht, die Zahlen pro Institution vergleicht, dann kann das sehr 

1 Sämtliche Langzitate sind aus dem Schwedischen von der Vf. übersetzt.
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gefährlich werden, besonders für einen Betrieb wie Operaverkstan. (Produzent, 
Operaverkstan Interview vom 13.05.2014)

Zur Skepsis trägt auch die Frage nach der Reliabilität der durch Kultur-
databasen erhobenen Daten bei. Denn einige Kategorien der quantitati-
ven Daten (z. B. die Differenzierung der Besucher nach Alter) können in 
vielen Fällen nicht so detailliert erhoben werden, wie vom System ver-
langt. Somit sehen die Theaterinstitutionen die Gefahr, dass die mit dem 
Tool erstrebte Transparenz der Mittelverwendung eher zu einer Verfäl-
schung der Wirklichkeit führt. Interessant hierbei ist, dass Kulturdata-
basen im Rahmen eines längeren Entwicklungsprozesses auf die Bedürf-
nisse und Kapazitäten der Nutzer besser abgestimmt wurde. Der Stand 
2016 stellt die Mehrheit sowohl der kulturpolitischen Nutzer als auch 
der Theaterinstitutionen zufrieden. Wichtig zu betonen ist jedoch, dass 
dies nur durch ausführliche Kommunikation und wiederholte Schulun-
gen, die zur Optimierung des Tools durchgeführt wurden, möglich war. 
Dass die quantitativen Daten zwar öffentlich bekannt gegeben, aber nie 
auf einzelne Institutionen bezogen, sondern nur innerhalb eines Ge-
samtbereichs veröffentlicht werden (z. B. die Daten aller Theater in Skå-
ne), zeigt die Notwendigkeit eines sensiblen Umgangs mit den Daten. 
Die Kontrollfunktion wird also ausgeglichen durch eine eingeschränkte 
Nutzung der erhobenen Daten sowie durch einen Kommunikationspro-
zess, der die Perspektive der Kulturakteure mit berücksichtigt. 

 4.3 Spezifische Evaluationsprojekte zur Erfüllung  
 kulturpolitischer Ziele

Evaluation künstlerischer Qualität mit der Methode Ønskekvisten. In 
Dänemark wurde von 2001 bis 2003 an der Universität in Aarhus eine 
Methode zur Evaluierung künstlerischer Qualität entwickelt mit dem 
Namen Ønskekvisten – zu Deutsch Wünschelrute (LANGSTED et al. 
2003). Ønksekvisten wurde als Alternative zur Dominanz von Effizienz- 
und Leistungskriterien konzipiert, um die Debatte um künstlerische 
Qualität auch kulturpolitisch zu verankern. Zwischen den Akteuren der 
Kulturpolitik, der Kunst sowie der Kulturwissenschaft sollte ein Dialog 
etabliert werden. In Anlehnung an vielfältige Praxiserfahrung sowie kul-
turtheoretische Studien stellen die Urheber von Ønskekvisten drei Be-
griffe als Kernfelder künstlerischer Qualität auf, um darstellende Künste 
qualitativ evaluieren zu können. Es handelt sich dabei um drei Parame-
ter, in Form von substantivierten Modalverben: ‚Villen‘, ‚Kunnen‘ und 
‚Skullen‘. 
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• ‚Villen‘ ist Ausdruck für Engagement und dafür, dass etwas kommu-
niziert werden will. 

• ‚Kunnen‘ ist die Voraussetzung dafür, dass die Kommunikation ge-
lingen kann. Man könnte Kunnen auch als Fähigkeit bezeichnen.

• ‚Skullen‘ zeigt, in welche Richtung diese Kommunikation gehen soll 
und ist auch als Relevanz zu bezeichnen.

Wenn eine künstlerische Vorstellung als qualitativ ‚gut‘ bewertet wird, 
wird diese laut Ønskekvisten geprägt sein von

• Engagement, etwas aus einem inneren Bedürfnis mitteilen zu wollen 
und nicht aus Gleichgültigkeit;

• wiederholbaren Fähigkeiten, von Geschick und Talent und nicht von 
zufälligen Glückstreffern oder künstlerischen Unzulänglichkeiten;

• einer wie auch immer gearteten Relation zur Umgebung, einer ge-
sellschaftlichen und/oder menschlichen Relevanz in Zeit und Raum 
und nicht von einer Ghettoisierung.

Ønskekvisten etabliert als Modell einen Raum für Reflexion über und 
Bewertung von künstlerischer Qualität anhand dieser drei Parameter. 
Es geht nicht darum, eine Checkliste zu erstellen, um zu beurteilen, ob 
eine Vorstellung/Theaterinstitution künstlerische Qualität liefere oder 
um unterschiedliche Vorstellungen/Institutionen in ein Ranking einzu-
ordnen. Ønskekvisten ist eine Kombination aus Selbst- und Fremdeva-
luation. Zur Methode gehört, dass mindestens zwei externe, fachkundige 
Evaluatoren den Prozess begleiten und den finalen Evaluationsbericht 
verfassen. So auch in Skåne. Dort wurden von 2006 bis 2008 die Oper 
in Malmö, das Tanztheater Skånes und zwei freie Theatergruppen mit 
der Methode Ønskekvisten evaluiert. Die Evaluation wurde von der Kul-
turverwaltung der Region Skåne initiiert und den Theatern auferlegt, es 
handelte sich also um eine Top-Down-Entscheidung. Das Ziel, das kul-
turpolitisch erreicht werden sollte, war, Grundlagen für kulturpolitische 
Entscheidungen zu erhalten, u. a. für sogenannte Auftragsvereinbarun-
gen, die damals noch mit dreijähriger Laufzeit geschlossen wurden. Kurz 
nach der Evaluation wurde jedoch beschlossen, diese Auftragsvereinba-
rungen nicht mehr zu nutzen – die instrumentelle Nutzung war somit 
auf kulturpolitischer Seite gescheitert. Die skeptischen Stimmen in der 
Kulturverwaltung waren auch der Auffassung, dass die Methode zu zeit- 
und kostenintensiv sei und letzten Endes kein Ergebnis bringe. Doch 
auch wenn eine instrumentelle Nutzung langfristig nicht erfolgte, spielte 
für einige Vertreter der öffentlichen Hand die Evaluation dennoch eine 
große Rolle und zwar hinsichtlich der Kommunikationsfunktion. So äu-
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ßerte sich z. B. der damalige Vorstandsvorsitzende des Kulturamts (Kul-
turnämnden) in Skåne zu Ønskekvisten:

Durch Ønskekvisten haben wir als Politiker eine bessere Einsicht in die Tätigkeiten 
und Ambitionen der Theaterinstitutionen erhalten. Wir sprachen und diskutierten 
miteinander, ein größeres Verständnis und ein besserer Dialog wurden etabliert. 
(Vorsitzender, Skånes Kulturnämnd 2007-2010, Telefonat vom 14.11.2013)

Und die für das Projekt verantwortliche Kulturreferentin vermerkte:

Wir als Kulturreferenten bekamen mehr Informationen als vorher. Die Sitzun-
gen mit den Trägern fanden auch öfters statt und v. a. waren die Sitzungen durch 
Ønskekvisten anders, d. h. inhaltlicher geprägt. (Projektleiterin Ønskekvisten, Kul-
turverwaltung Skåne, Interview vom 08.01.2013)

Die Ziele für die evaluierten Theaterorganisationen waren andere als für 
die Kulturpolitik, nämlich die künstlerische Tätigkeit zu unterstützen 
und interne Selbstevaluationen zu ermöglichen. Auch wenn die Theater 
anfangs skeptisch waren, wurde im Nachhinein deutlich, dass man sich 
darüber freute, dass es bei einer Evaluation auch um Inhalte und künst-
lerische Fragen ging und nicht nur um Zahlen. Hier widerlegen meine 
Ergebnisse deutlich die verbreitete Meinung, dass Evaluationen, die das 
Künstlerische tangieren, auf Widerstand stoßen. Im Gegenteil war man 
begeistert, sich mit dem Wesentlichen zu beschäftigen und die Diskus-
sion darüber auch mit Kulturpolitikern führen zu dürfen. So sagte der 
damalige künstlerische Leiter der Oper: 

Es war fantastisch, ein Werkzeug in die Hand zu bekommen, das qualitative und 
quantitative Aspekte kombiniert – auf der einen Seite werden die Bedürfnisse der 
Organisation berücksichtigt, auf der anderen Seite werden aber auch die vorhan-
denen und vielleicht sogar überflüssigen Ressourcen mit bedacht. (Künstlerischer 
Leiter, Malmö Opera, Telefonat vom 19.01.2013) 

Vor allem die Selbstevaluation und der dadurch entstandene Reflexi-
onsprozess wurden vonseiten der Theater positiv bewertet. So vermerkt 
z. B. die kaufmännische Geschäftsführerin von Skånes Dansteater zu 
Ønskekvisten: 

Wir befanden uns zu der Zeit in einer Phase der Umgestaltung. Wir hatten einen 
neuen Träger, einen neuen Aufsichtsrat und eine neue künstlerische Leitung. Da-
her war gerade die Reflexionsarbeit wichtig. (Geschäftsführerin, Skånes Danstea-
ter, Interview vom 12.03.2013)

Und eine Theaterreferentin der Kulturverwaltung bekräftigte: 

Das Modell Ønskekvisten lud die Theaterinstitutionen zu einem Lernprozess ein, 
der unterschiedliche Möglichkeiten der Nutzung erlaubte. Der Raum für Dialog, 
der entsteht, wenn man über ‚Villen‘, ‚Kunnen‘ und ‚Skullen‘ diskutiert, ist von gro-
ßer Bedeutung, um die eigene künstlerische Tätigkeit zu verstehen. (Theaterrefe-
rentin, Skåne Kulturverwaltung, E-Mail vom 17.01.2013) 
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Ein Problem war, dass die Evaluation nach Ønskekvisten nur einmalig 
durchgeführt wurde, obwohl die ursprüngliche Idee vorsah, sie jedes 
dritte Jahr einzusetzen. Die von mir interviewten und damals invol-
vierten Personen erhofften sich eine kontinuierliche Nutzung, um die 
begonnene Reflexion weiter in die Organisation hinein tragen zu kön-
nen. Die Gründe für die Einstellung von Evaluationsmaßnahmen mit 
Ønskekvisten waren vielseitig. Die wichtigsten waren: Zeit- und Geld-
aufwand sowie personelle Umstrukturierungen. Die hauptverantwort-
liche Person bei der Kulturverwaltung wechselte kurz nach der ersten 
Durchführung den Arbeitsplatz und mit ihr gingen auch Know-How 
und Engagement verloren. Ihre Nachfolger setzen andere Prioritäten 
und beurteilten die Methode als zu kosten- und zeitintensiv. Ebenfalls 
führte der Personalwechsel an den Häusern dazu, dass die Erkenntnis-
se und Entwicklungsprozesse, die durch Ønskekvisten in Gang gesetzt 
worden waren, verloren gingen. Ein neuer Intendant befasst sich nicht 
gerne mit Prozessen und Resultaten seiner Vorgänger, sondern möch-
te eigene, neue Akzente setzen: ein Problem, dass bei der Nutzung von 
Evaluationen in Theaterbetrieben besonders zu beachten ist. Wichtig 
wäre, beim Wechsel der künstlerischen oder kulturpolitischen Leitung, 
Erfahrungswerte und Erkenntnisse aus den vorherigen Evaluationen 
‚mitzunehmen‘ und einige Mitarbeiterinnen, die schon länger im The-
ater- oder Kulturverwaltungsbetrieb tätig sind, als ‚Transitionspfleger‘ 
einzubeziehen.  

Die Analyse des Datenmaterials hat dennoch gezeigt, dass Øns-
kekvisten ein nützliches Evaluationstool sein kann, um Identitäts-
stiftung, Kommunikation und Entwicklung im Theater zu fördern. 

Die Analyse zeigt auch, dass Theaterinstitutionen durchweg nicht ab-
geneigt sind, Evaluationen im Hinblick auf die künstlerische Qualität 
durchzuführen. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die 
Vorzüge der Methode Ønskekvisten in der Prozessbezogenheit sowie im 
konzeptuellen Wirkungsbereich liegen. Eine instrumentelle Nutzung 
wäre nur unter der Prämisse möglich, dass alle beteiligten Akteure die 
Methode anerkennen und gemeinsame Ziele formulieren. 

Evaluation kultureller Vielfalt. Ein anderes Beispiel für ein größeres 
kulturpolitisch initiiertes Evaluationsprojekt war die Evaluation der 
kulturellen Vielfalt und Teilhabe an den Theatern in Skåne, die 2008 
(MALMÖ HÖGSKOLA, 2008) und mit einem Follow-up-Projekt 2009 
(ISKRA 2009) durchgeführt wurde. Diese Evaluation bestand aus einer 
Kombination aus schriftlicher Umfrage, die an die Mitarbeiter der In-
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stitutionen gerichtet war, und qualitativen Interviews mit Vertreterin-
nen der jeweiligen Theaterleitungen. Die Evaluation wurde mit dem Ziel 
durchgeführt, Erkenntnisse zu gewinnen, um daraus Entwicklungen vo-
ranzutreiben – leider missglückte sie und zwar aus mehreren Gründen. 
Zum einen wurden die Methodologie der Evaluation und die fachliche 
Kompetenz der Evaluatoren bemängelt. So wurde z. B. in der Umfra-
ge zunächst proklamiert, dass unter Vielfalt unterschiedliche Aspekte 
berücksichtigt werden müssen, doch dann wurde der Schwerpunkt auf 
die Kategorie der Ethnizität gelegt. Zum anderen stand der Vorwurf im 
Raum, die Evaluatoren hätten sich diesem wichtigen Thema auf eine 
naive und unüberlegte Art genähert, so die künstlerische Leiterin von 
Skånes Dansteater: 

Die Evaluation hat mich sehr kritisch gestimmt, ich fand sie beinahe unethisch, 
muss ich sagen ... Diese Fragen hinsichtlich des Publikums, da habe ich gesagt, 
dass wir nie so präzise Antworten werden geben können … denn ich werde nie eine 
Publikumsbefragung machen, in der ich Leute darum bitte, ihre Herkunft preis-
zugeben. Dann kam die Antwort: Aber das sieht man doch, du kannst uns doch 
eine Einschätzung geben. Und da habe ich gespürt, dass das hier so was von keine 
Glaubwürdigkeit hat. [...] Ich habe mich auch nicht um die Ergebnisse gekümmert, 
denn die Methode hat mich nicht überzeugt. (Künstlerische Leiterin und CEO, Skå-
nes Danstheater, Interview vom 14.08.2014)

Auf die fachliche Inkompetenz der Evaluatoren zielt auch folgende Aus-
sage ab:

Die mit der Evaluation Beauftragten waren sehr jung und wussten nicht, wie ein 
Theater arbeitet. Die Fragen waren somit nicht in den Institutionen verankert – sie 
waren einfach schlecht. Daher war auch die Rücklaufquote sehr niedrig. Und die 
Schlussfolgerungen entsprechend merkwürdig. (Theaterchef, Malmö Stadsteater, 
Interview vom 10.04.2014)

Auch das Follow-up-Projekt, bei dem die regionale Kulturverwaltung 
eine theaterfach-kundige Person zur Betreuung des Prozesses einsetzte, 
schlug fehl. Hier entstand der Eindruck, dass die bereits geleistete Arbeit 
kaum Anerkennung erhielt und dass die Region sich fachlich einmisch-
te. Auch wenn die offiziell angestrebte Funktion der Evaluation Entwick-
lung war, stellte sich bei den betroffenen Institutionen das Gefühl von 
Kontrolle und Bevormundung ein.

Zum Vergleich hatte die Stadt Malmö zwei Jahre zuvor auch ein gro-
ßes Evaluationsprojekt zum Thema kulturelle Vielfalt in den städtischen 
Kulturinstitutionen durchgeführt. Die Ergebnisse dieser Evaluation wur-
den jedoch nicht berücksichtigt, obwohl sie  durchaus erfolgreich war. 
Meiner Beurteilung nach hatte sie deshalb Erfolg, weil die Kulturverwal-
tung in Malmö die Evaluationsergebnisse auch für die Entwicklung der 
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eigenen Organisation und für kulturstrategische Maßnahmen genutzt 
hat. Die Region dagegen wollte die Evaluation nur zur Entwicklung der 
betroffenen Institutionen nutzen. Diese Art von Top-Down kann jedoch 
nicht erfolgreich sein – weder instrumentell noch konzeptuell. 

Evaluation der Zugänglichkeit für Kindern und Jugendlichen –‚Spiel-
plats Malmö‘. Nach dem Beispiel für eine misslungene Evaluation wird 
zum Schluss ein Evaluationsprojekt vorgestellt, das die angestrebten 
Ziele erreichte und das sowohl von instrumentellem als auch konzep-
tuellem Nutzen war. Es geht dabei um ein Evaluationsprojekt zur Zu-
gänglichkeit und Teilhabe von Kindern und Jugendlichen an Kunst und 
Kultur. Evaluationen wurden in diesem Bereich vor allem an Operaver-
kstan sowie am Malmö Stadsteater durchgeführt. Alle Evaluationen 
wurden von den Theatern selbst initiiert, zum großen Teil aber durch 
externe Evaluatoren durchgeführt.

Als Beispiel dient mir eine Ex-ante-Evaluation, die Malmö stad-
steater auf Eigeninitiative in Gang setzte, um kulturpolitisch eine ge-
wünschte Entwicklung auf den Weg zu bringen. Es handelt sich dabei 
um eine Evaluation, die Malmö stadsteater extern in Auftrag gab und 
zwar im Hinblick auf die Einrichtung einer eigenen Sparte für Kinder- 
und Jugendtheater (DAVET 2012). Eine solche Sparte hatte es schon 
von 1970 bis 1992 gegeben, aber sie wurde 1993 aufgrund struktureller 
und ökonomischer Probleme abgewickelt. Die Doppelintendanz, die seit 
2007 das Theater leitete, erteilte 2011 einer Kulturwissenschaftlerin den 
Auftrag, in qualitativen Interviews mit über 30 Experten das Terrain zu 
sondieren, Mängel sowie Möglichkeiten der Kindertheaterszene zu be-
leuchten und Vorschläge für eine Weiterentwicklung der darstellenden 
Kunst für Kinder und Jugendliche in der Stadt zu erstellen. Auch wenn 
es offiziell nicht darum ging, eine Machbarkeitsstudie für die Neuetab-
lierung eines weiteren Akteurs in der Kindertheaterlandschaft zu erstel-
len, wird rückblickend deutlich, dass das Malmö Stadsteater die Studie 
mit der Intention in Auftrag gab, um eine Sparte zu reaktivieren. Im In-
terview bekräftigte der Intendant, dass die Studie ein Teil der Strategie 
war, glaubwürdiger und stringenter für eine zusätzliche Investition im 
Bereich Kinder- und Jugendtheater argumentieren zu können. Das Ri-
siko, dass das Resultat der Studie für das Vorhaben des Theaters nega-
tiv ausfallen würde, schätzte man als gering ein. In diesem Fall scheint 
die Frage berechtigt, ob es sich hier um einen Fall von pathologischer 
Evaluation handelt, wie Stockmann es nennt, wenn die Evaluation Teil 
einer politischen Strategie ist und ‚nur‘ zur Untermauerung eines bereits 
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gefassten Beschlusses dient. Dies war jedoch nicht der Fall. Das Mal-
mö stadsteater war zwar Auftraggeber, was im Bericht selbst als auch 
im Evaluationsprozess transparent gemacht wurde. Die legitimierende 
Funktion der Evaluation wurde jedoch weniger vom Malmö stadsteater 
als von der Kulturverwaltung der Region Skåne in Anspruch genommen. 
Auch wenn die Studie keine Reaktivierung der Kinder- und Jugendspar-
te vorschlug, so diente sie der Kulturverwaltung zur Legitimation einer 
Budgeterhöhung für das Malmö Stadsteater eben zur Entwicklung einer 
Kinder- und Jugendsparte (Unga teatern), die 2014 eröffnet wurde. Die 
Schwerpunkte der Sparte decken sich größtenteils mit den Ergebnissen 
und Handlungsempfehlungen der Studie – somit hatte diese nicht nur 
die Funktion der Legitimierung, sondern auch die der Entwicklung. Die-
ses Beispiel zeigt, wie eine Theaterinstitution mithilfe von Evaluation 
eigene Ideen in Bewegung setzen und dabei auch finanziell profitieren 
kann. Denn für die neue Sparte wurden 80.000 Euro bewilligt, die in-
vestierten 20.000, die die Evaluation kostete, haben sich gelohnt. 

 5. Fazit 

Die Gesamtanalyse der unterschiedlichen Evaluationsmethoden und 
-prozesse im Rahmen dieser Studie hat ergeben, dass eine instrumen-
telle Nutzung von Evaluation – also eine Nutzung, die als direkte Konse-
quenz der Evaluationsergebnisse in eine konkrete Maßnahme mündet – 
zwar öfters intendiert wird, aber recht selten erfolgt. Dagegen konnte 
das, was in der Literatur als process-use bzw. als konzeptuelle Wirkung 
von Evaluation bezeichnet wird, in vielen Fällen beobachtet werden. Die 
Beschäftigung mit einem Thema im Rahmen einer systematischen Re-
flexion setzt Bewusstseinsprozesse in Gang, die in einem zweiten Schritt 
Veränderungen möglich machen. Daher sollte Evaluation in Kulturbe-
trieben weniger als Steuerungsmittel, sondern vielmehr als Instrument 
zur Unterstützung der Selbstreflexion genutzt werden. Denn eine ge-
radlinige Korrelation zwischen Evaluation und Handeln kann nicht er-
wartet werden. Dagegen kann ein Zusammenhang zwischen bewusster 
Wahrnehmung, Mobilisierung und Handeln festgestellt werden. Wenn 
die Wahrnehmung der beteiligten Akteure durch Evaluation im Sinne 
von systematischer Reflexion fundiert wird, ist neues Handeln umso 
wahrscheinlicher (CATASÚS et al. 2007).
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Um Evaluationsprojekte und -prozesse erfolgreich umsetzen zu kön-
nen, sollten ausgehend von meinen Ergebnissen folgende Punkte beson-
ders beachtet werden:

• Evaluationen auf Eigeninitiative und zur Eigennutzung – und dies 
gilt sowohl für Kulturverwaltungen als auch für Theaterinstitutio-
nen und unabhängig davon, ob die Evaluation von externen Exper-
ten oder von internem Personal durchgeführt wird – zeigen, dass 
sie durchaus gewinnbringend für die jeweilige Organisation genutzt 
werden können. Dabei sind alle Funktionen von Evaluation möglich, 
von der Kontrolle bis zur Identitätsstiftung. Angstfrei und selbstbe-
stimmt in den Prozess gehen zu können, ist fundamental. 

• Auf der anderen Seite haben Evaluationen, die Top-Down initiiert 
werden und bei denen sich nicht alle Beteiligten eindeutig zur Me-
thodologie und zu den Zielen der Evaluation bekennen, kaum Chan-
cen, nachhaltig eingesetzt zu werden, weder kulturpolitisch noch 
innerbetrieblich. Wer nicht überzeugt und selbstbestimmt in den 
Prozess geht, wird auch keinen konzeptuellen Nutzen aus der Evalu-
ation ziehen können. Da die Ergebnisse solcher Evaluationsprojekte 
häufig in Schubladen verschwinden, können sie auch nicht instru-
mentell genutzt werden. 

• Die in der Szene vorherrschende Angst vor der Kontrollfunktion von 
Evaluationen im Kulturbereich ist unberechtigt: Nur in den wenigs-
ten Fällen war diese Funktion dominant und wenn ja, dann in Form 
von Selbstkontrolle, z. B. bei der Nutzung eines Referenzpublikums 
in der Probephase. In den meisten Fällen von Evaluation an den The-
atern in Skåne überwiegen andere Funktionen wie die kommunikati-
ve, die identitätsstiftende oder legitimierende.
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Funktion

Kommunikations-
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Abb. 3: Funktionsmodell für Evaluation von öffentlich finanzierten Kulturbetrieben (in 
Anlehnung an SCHULZ VON THUN 2007).  

Hinsichtlich der Funktionen von Evaluation komme ich nun zurück 
zu dem von mir als Resultat der empirischen Forschung entwickelten 
Funktionsmodell für Evaluationen im Bereich des öffentlich finanzier-
ten Kulturbetriebs. Das Modell (Abb. 3) zeigt, dass es weder eine Me-
thode noch einen Prozess für erfolgreiche Evaluation im Kulturbetrieb 
geben kann. Es müssen unterschiedliche Methoden und Prozesse, die 
unterschiedliche Funktionen haben, miteinander kombiniert und in Ba-
lance zueinander gesetzt werden, um der Komplexität des Gegenstands 
gerecht zu werden.

Die Finanzierung eines Theaters durch öffentliche Mittel wird im 
Zusammenspiel zwischen Datenerhebung und Kontrolle kulturpolitisch 
legitimiert, während die künstlerische Entwicklung des Theaterbetriebs 
im Wechselspiel von autonomer Identitätsstiftung in einem theaterbe-
trieblichen Kontext in Kommunikation mit anderen Perspektiven (Per-
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spektive des Publikums, der Politiker sowie anderer Stakeholder) statt-
finden muss. Beide Seiten sollten berücksichtigt werden. 

Evaluation wird im Theaterbereich, auch in Deutschland, eine zu-
nehmend größere Rolle spielen. Die Theater stehen nun vor der Heraus-
forderung, diese Entwicklung zu ihren eigenen Gunsten zu nutzen. Sie 
können dies tun, indem sie sich proaktiv mit Evaluation beschäftigen 
und sich darüber klar werden, dass die Regeln von heute nicht die von 
morgen sein müssen – und vor allem, dass sie selbst die Regeln mitbe-
stimmen können, wenn sie eine gemeinsame Sprache mit den anderen 
Stakeholdern entwickeln. Dabei können Evaluationsprozesse behilflich 
sein als Grundlage für Kommunikation und Diskussion – nicht aber als 
Ersatz für sie.
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