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Abstract
Seit dem Aufkommen des New Public Management werden als Steuerungsinstrument 
der Kulturpolitik regelmäßig Evaluationen eingesetzt. Die Glaubwürdigkeit des damit 
einhergehenden, impliziten Versprechens für sachliche, evidenzbasierte Entschei-
dungsprozesse bekommt jedoch Risse, sobald man Einsicht in das Zustandekommen 
und den interessensgelenkten Einsatz von Evaluationsstudien gewinnt. Wie ist nun 
dem epistemischen Geltungsanspruch von Evaluationsergebnissen zu begegnen? Und 
worauf sollte man achten, um die Qualität von Evaluationsstudien zu gewährleisten? Es 
reicht nicht aus, die Erfüllung von formalen Kriterien wie Wissenschaftlichkeit (Metho-
dik und Systematik bei der Datenerhebung und -auswertung), Nachvollziehbarkeit 
(begründete Auswahl der Indikatoren, begründete Schlussfolgerung) und Transparenz 
(Offenlegung des Evaluationsverfahrens und der zugrundeliegenden Motive) einzufor-
dern. Daher widmet sich der Aufsatz dem Umgang mit grundsätzlichen Problemen, 
Ambivalenzen und Unwägbarkeiten, die im Zuge jeder Evaluationsstudie auftauchen. 
Ziel ist es, eine höhere Reflexivität über die inhärente Ambiguität und Fragilität von 
Evaluationsprozessen zu erreichen.
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Evaluation im Kultursektor als angewandte Sozial- und Wirtschaftswis-
senschaft repräsentiert ein relativ junges und heterogenes Feld, das sich 
aus unterschiedlichen Fachdiskursen, Methodologien und Praktiken 
konstituiert. Diese Tatsache impliziert einerseits eine große Vielfalt an 
Entwicklungstendenzen, andererseits entstehen interne Spannungen 
aufgrund von epistemischen Unterschieden und divergierenden Profes-
sionsauffassungen (POWEL 1999, 2000; DAHLER-LARSEN 2015). Da-
her möchte ich diesen Beitrag mit folgender Feststellung einleiten: Über 
den Sinn und die Durchführung von kulturpolitischen Evaluationen lässt 
sich trefflich streiten. Der Disput ist jedoch nicht bloß wissenschaftlicher 
Natur. Er tangiert auch unsere Überzeugungen betreffend der Rationa-
lität des politischen Handelns. Vertrauen wir darauf, dass wissenschaft-
liche Erkenntnisse, argumentative Kommunikation und demokratische 
Grundsätze im politischen Alltag wirksam sind, oder betrachten wir den 

Zeitschrift für Kulturmanagement, 1/2017, S. 13-36

doi 10.14361/zkmm-2017-0102

* Email: zembylas@mdw.ac.at



TASOS ZEMBYLAS14

gegenwärtigen Demokratiebegriff als ein ideologisches Konzept, das 
mit seiner Inszenierung von politischen Programmen, regelmäßigen 
Wahlen, etlichen Überprüfungsinstanzen und Evaluationsstudien reale 
Machtinteressen und hegemoniale Verhältnisse erfolgreich verschleiert 
(BLÜHDORN 2013)? 

Um Missverständnisse zu vermeiden: Dieser Beitrag nimmt kei-
ne Position gegen Evaluationen ein, sondern strebt eine praxisnahe 
Reflexion über Grundprobleme von Evaluationsstudien an. Es disku-
tiert den Evaluationsbegriff (1) und seine Anwendung im Kontext des 
öffentlich-rechtlichen kulturpolitischen Handeln (2), die Motivlage 
von kulturpolitischen Evaluationsstudien (3), die Herausforderungen 
beim Formulieren des Evaluationsauftrags (4), einige methodologische 
Grundprobleme (5) sowie sechs spezielle Themen bzw. Probleme, die 
mit bereits etablierten und breit anerkannten Qualitätskriterien für Eva-
luationsstudien zusammenhängen (6). 

 1. Der Evaluationsbegriff 

Der Evaluationsbegriff wird in vielfältigen Fachdiskursen gebraucht 
und wird mit unterschiedlichen Methodologien assoziiert. Es ist daher 
durchaus möglich, dass wir nicht immer dasselbe meinen, wenn wir den 
Evaluationsbegriff verwenden. In meinem Verständnis stellt eine Eva-
luation eine auf empirischen Daten beruhende, gezielte und zeitlich be-
grenzte, fachliche und sachgerechte Bewertung oder Überprüfung von 
laufenden oder abgeschlossenen Vorhaben und Maßnahmen in einem 
institutionellen Zusammenhang dar (DEGEVAL 2008; BIRNKRAUT 
2011: 9ff.; GOLLWITZER/JÄGER 2014: 21). ‚Gezielt‘ bedeutet hier, 
 dass Evaluationen eine ‚um-zu-Struktur‘ aufweisen: Sie werden durch-
geführt, um etwas zu planen, beizubehalten, zu verändern – kurz um auf 
der Basis eines deliberativen Prozesses etwas Praxisrelevantes zu tun. 
In diesem Sinne können Evaluationen als Bestandteil des Planungs-, 
Steuerungs-, und Qualitätsmanagements gesehen werden (OPITZ 2004; 
STOCKMANN 2006; BRAUN 2008). Diese Funktion ist allerdings abs-
trakt gemeint, denn in der praktischen Wirklichkeit sind die Gerichtet-
heit, Motive und Kontexte von Evaluationen vielschichtig. Und noch et-
was: Evaluationsstudien münden in Bewertungsurteile,1 welche, sofern 

1 Die Zuschreibung eines Wertes beinhaltet eine deskriptive Komponente (d. i. die Be-
schreibung eines Merkmals) und eine evaluative Komponente (d. i. die Bezugnahme auf 
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sie das Attribut wissenschaftlich tragen, methoden- und kategorienge-
leitet sowie argumentativ stringent zu erfolgen haben. Dass Bewertun-
gen wissenschaftlich generiert werden, heißt keinesfalls, dass sie auch 
als richtig akzeptiert werden (SELINGER/CREASE 2006: 230-232; 
DAHLER-LARSEN 2015). Bewertungen lösen meist neue Wertungsak-
te aus und werden selbst Gegenstand von Bewertungen. Das bedeutet, 
Evaluationen sind kritisierbar und somit begründungsbedürftig. 

Ich verstehe diese Definitionsmerkmale allerdings nicht dogma-
tisch. Evaluationsstudien können eine breite Variabilität hinsichtlich 
der Evaluationsgegenstände (z. B. Programme, Prozesse, Input-Output-
Verhältnisse, Wirkungen), des Zeitpunkts der Evaluation (z. B. ex-ante, 
begleitend, ex-post), der Zielsetzung (z. B. Effektivität, Effizienz, Brei-
tenwirkung, Peers-Anerkennung), der Durchführungsweise (z. B. inter-
ne oder externe Evaluierung; auf vorwiegend quantitativen oder qualita-
tiven Daten beruhend) sowie auch der wissenschaftlichen Realisierung 
(z. B. Grad der empirischen Genauigkeit, Differenzierung der Bewer-
tungskategorien, systematische Auswertung und argumentative Kon-
sistenz) aufweisen (HENNEFELD/STOCKMANN 2013; KLEIN 2013; 
HENNEFELD 2015). Zudem überlappt sich der Evaluationsbegriff mit 
anderen verwandten Begriffen wie Wertung bzw. Einschätzung2 (valua-
tion/estimation) oder Überprüfung (audit). Daher ist es nicht sinnvoll, 
eine klare Grenze zum Evaluationsbegriff zu ziehen. 

 2. Evaluationen des öffentlich-rechtlichen
  kulturpolitischen Handelns

Entsprechend meines Erfahrungshintergrunds wende ich mich aus-
schließlich Evaluationen des öffentlich-rechtlichen kulturpolitischen 
Handelns zu.3 Gerade in diesem Bereich realisieren sich Evaluationen 

einen Maßstab, der dieses Merkmal wertvoll macht). Beide Komponenten sind reziprok 
aufeinander bezogen und daher nicht voneinander zu trennen.

2 Wertung (valuation) und Bewertung (evaluation) haben eine leicht unterschiedliche 
Bedeutung. Während Wertung im Sinne von Wertzuschreibung oft stillschweigend, 
subjektiviert und intuitiv erfolgt, ist Bewertung meist mit Abwägung, Vergleich von 
materiellen und immateriellen Wertzuschreibungen und argumentativen Begründung 
assoziiert (DEWEY 1949; LAMONT 2012). 

3 Das Aktiv-Werden des Staates im Kulturbereich entfaltet sich innerhalb eines Span-
nungsbogens: Bezugnehmend auf die österreichische Rechtslage gibt es einerseits die 
verfassungsrechtlich gebotene Neutralität und Offenheit gegenüber den vielfältigen 
kulturellen Erscheinungsformen und andererseits einen meist gesetzlich formulierten 
Kulturförderungsauftrag. Das heißt, öffentliche Kulturpolitik und Kulturförderung hat 
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im Rahmen von übergeordneten, verwaltungsrechtlichen Regelungen, 
die das öffentliche, administrativ-politische Handeln prägen (VEDUNG 
1999; PICHLER 2009; GREMELMANN 2013: 210-218). Gegenstand 
kulturpolitischer Evaluationen sind Regelungen, Strukturen (inkl. Ziele 
und Mittel), Prozesse und Verfahren (inkl. Arbeitskultur und Kommu-
nikationsstil), Ergebnisse und Wirkungen des öffentlichen kulturpoliti-
schen Handelns (ERMERT 2004, 2008; KLEIN 2013). Warum dieser 
Fokus? Ein Bereich kann über- oder unterreguliert sein. Die Ziele, die 
die strategische Ausrichtung und Rechtfertigung einer politischen Maß-
nahme repräsentieren, können präzis oder sehr allgemein und unver-
bindlich formuliert sein. Die Mittel der Kulturpolitik, meist verschiede-
ne Förderinstrumente, sowie die Regelungen können zieladäquat oder 
inkonsistent sein. Der interne Aufbau der öffentlichen Kulturverwaltung 
sowie die Arbeitsprozesse können zweckdienlich und effizient sowie per-
sonell über- oder unterbesetzt sein. Die Wirkungen – intentionale wie 
auch nicht-intendierte Wirkungen – stehen im engen Zusammenhang 
mit den Zielen und Mitteln der Kulturpolitik und können positiv oder 
unbefriedigend sein. 

Im Mittelpunkt von Evaluationen des kulturpolitischen Handelns 
stehen, vereinfacht gesagt, drei Fragen: Tun wir die richtigen Dinge? 
Machen wir die Dinge richtig? Erreichen wir die gewünschten Wirkun-
gen? Evaluationen hängen also mit vorausgesetzten Konzepten von 
Effektivität, Effizienz, Legitimität, Qualität und Erfolg zusammen und 
bauen auf bereits existierende, durch den Auftrag vorgegebene, im Laufe 
der Evaluationsstudie entwickelte oder von den Betroffenen induzier-
te Kriterien für die Beurteilung eines Sachverhaltes (DEGEVAL 2008). 
Dabei spielen auch institutionelle Wertvorgaben und Rechtfertigungs-
ordnungen eine strukturierende Rolle (BOLTANSKI/THÉVENOT 2007; 
FRIEDLAND 2013). Doch all diese genannten Konzepte sind semantisch 
offen und können daher umstritten sein. Effizienz, um hier ein Beispiel 
zu nennen, ist ein relationaler Begriff, dessen konkreter Sinn im kultur-
politischen Handeln erst im Zusammenhang mit anderen Gütern (z. B. 
Verfahrensqualität, Verteilungsgerechtigkeit, Gleichheit, Partizipation, 
künstlerische Innovation) beurteilt werden kann. Denn Effizienz als 
sparsames, wirkungsvolles Handeln verstanden hat keine abstrakte und 
universelle Bedeutung. Man muss stets fragen, wer spricht von Effizienz, 
zu wem, wozu und in welchem Zusammenhang. Man kann sparsam und 

im Rahmen von Zielen und Bewertungen unter den Maximen eines kulturellen Plura-
lismus zu erfolgen.
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rational handeln und dabei eine ganze Museumssammlung ruinieren, 
die Grundprinzipien der öffentlichen Verwaltung mit Füßen treten oder 
eine ganze Gruppe von Kulturschaffenden in die ökonomische Prekarität 
drängen.4 Ebenso mehrdeutig ist der Qualitätsbegriff – etwa bezogen auf 
die Qualität der Leistung oder des Programms einer Kulturorganisati-
on (ZEMBYLAS 2004: 211-219; CHIARAVALLOTI/PIPER 2011: 249f.). 
Objektivistische Ansätze beziehen den Qualitätsbegriff auf Objekteigen-
schaften, die für sie deskriptiv meist gut fassbar sind. Konstruktivisti-
sche Ansätze hingegen verstehen unter Qualität keine beobachtbaren Ei-
genschaften, sondern eine Bewertung der Beschaffenheit eines Objekts 
bzw. ein Ergebnis von Aushandlungsprozessen über den Wert eines 
Objektes (HEID 2000: 41f.). Diese Betrachtungsdifferenzen sind kaum 
auflösbar, weil sie auf verschiedenen ontologischen Vorannahmen auf-
bauen. Solche theoretischen Differenzen sind auch forschungspraktisch 
bedeutsam: Ohne Vorklärung der Art und des Zwecks der Bewertungs-
kriterien ist für mich schwer vorstellbar, wie man methodische Fragen, 
die im Laufe der Evaluation auftauchen, konsistent lösen kann. Mit die-
sen Beispielen möchte ich darauf hinweisen, dass Evaluationen auch 
Weisen der Etablierung von Deutungs- und Wertungshoheit sind. Es ist 
folglich nicht weiter verwunderlich, dass Evaluationen konflikthaft sind, 
nicht bloß weil sie unterschiedliche politische und materielle Interessen 
tangieren, sondern auch weil sie sich auf Begriffe stützen, die nicht kon-
sensfähig definiert werden können (GALLIE 1962). Dieser Umstand un-
terstreicht den meines Erachtens notwendigen öffentlich deliberativen 
Charakter von kulturpolitischen Evaluationsstudien.

 3. Motive für die Initiierung
  von Evaluationsstudien

Deliberation als problemzentrierter und lösungsorientierter, argumen-
tativer Disput über Themen des Gemeinwesens wird von vielen im An-
schluss an Jürgen Habermas (1992) als Kernmerkmal für offene, liberale 
Demokratien erachtet (BOHMAN 1996). Ähnlich hebt das Konzept der 
„epistemic governance“ die Bedeutung von wissenschaftlichem Wissen 
im politischen Entscheidungsbildungsprozess hervor und argumentiert, 
dass

4  Für eine grundlegende Kritik an Rationalitätsauffassungen in den Wirtschaftswissen-
schaften und Managementtheorie s. SEN (1999: 76-102).
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professionals with recognized expertise and an authoritative claim to policy-rele-
vant knowledge within a particular domain […] influence the coordination of state 
policies. (ALASUUTARI/QUADIR 2014: 69)

Diese Auffassung steht im Widerspruch zum Common Sense, dass po-
litische Macht und Legitimität über das Erlangen von Deutungshoheit 
stabilisiert werden. Daher habe ich mich wiederholt gefragt, was die 
wirklichen Motive5 für die Anordnung oder Beauftragung von Evalua-
tionsstudien im öffentlich-rechtlichen Wirkungsbereich gewesen sein 
könnten. Ich gebrauche das Adjektiv ‚wirkliche Motive‘, denn es ist meist 
offiziell von einer evidenzbasierten Politik bzw. von Entscheidungspro-
zessen auf rationaler Grundlage die Rede.6 Es ist zweifelsohne denkbar, 
dass viele Verantwortliche in der Tat solche Überlegungen haben und an 
Begründungskonzepte wie Empirie und Rationalität glauben (MEYER/
HAMMERSCHMID 2006), aber es ist anzunehmen, dass die praktische 
Gerichtetheit von Evaluationsaufträgen komplexer ist. 

• Selbstlegitimität ist ein mögliches Motiv, das gelegentlich auch öf-
fentlich zugegeben wird. Dazu gehört auch die Stärkung der Legiti-
mität einer bereits getroffenen und implementierten Entscheidung 
oder einer bereits getroffenen aber noch nicht veröffentlichten Ent-
scheidung. Mit der Evaluation hebt man also seine eigenen politi-
schen Erfolge hervor. 

• Der Staatsapparat ist jedoch kein einheitlicher Körper. Bekanntlich 
gibt es interne Machtkämpfe, sodass es auch denkbar ist, dass eine 
politische Instanz eine Evaluationsstudie in Auftrag gibt, um be-
stimmte kurzfristige, parteipolitische Interessen zu fördern, indem 
sie einen anderen Bereich delegitimiert. 

• Ein weiteres mögliches Motiv ist die Durchführung interner Kontrol-
len, wenn etwa der Gemeinderat oder Landtag nach einer Evaluation 
durch den Rechnungshof oder durch externe Experten ruft.7 

5 ‚Motiv‘ ist in diesem Zusammenhang kein psychologischer Begriff über eine mentale 
Entität, sondern bezieht sich auf die Gerichtetheit und den Zweckbezug des politischen 
Handelns. 

6 Bezugnehmend auf das New Public Management spricht Christopher Hood (1991: 5f.) 
auch vom „business-type ‚managerialism‘ in the public sector in the tradition of the 
international scientific management movement.“ Dieser Managerialismus, der sich auf 
Kosten-Nutzen-Analysen und quantitativen Messdaten beruft, fand seit den 1980er-
Jahren sukzessiv Eingang in den Diskurs der öffentlichen Verwaltung (POWELL 2000). 

7 Solche Evaluationen werden nicht von Mitarbeitern des Kulturamtes durchgeführt, 
weil diese den zuständigen politischen Organen weisungsgebunden sind. 
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• Nicht auszuschließen ist auch das Vorhandensein einer genuinen 
Veränderungsbereitschaft, wobei die kulturpolitisch Verantwortli-
chen hoffen, mithilfe der Evaluation neue Ideen zu entwickeln. 

• Auch der gegenteilige Motivfall ist denkbar: Gerade, weil man nichts 
verändern will, inszeniert man aus taktischen Gründen eine Evalua-
tionsstudie, entweder um Zeit zu gewinnen oder um quasi ‚objektive‘ 
Argumente für die Beibehaltung des Status quo zu präsentieren.8 

• Behörden können Evaluationen schließlich auch nützen, um den 
öffentlichen Diskurs entsprechend zu lenken und sich so aus ihrer 
Verantwortung heraus zu manövrieren – etwa wenn ein Stadtthe-
ater über mehrere Jahre größere Finanzierungsprobleme akkumu-
liert hat. 

Die Motivlage ist für die Entscheidung und Gestaltung eines Evalua-
tionsauftrags bedeutungsvoll, aber Motive sind keine beobachtbaren, 
sondern interpretativ gewonnene Konzepte, die politisches Handeln 
verstehbar machen. Einige Indizien für die Erschließung der politischen 
Motive finden wir, wenn wir die Konzeption und den Gebrauch von Eva-
luationsstudien analysieren. Belfiore und Bennett sprechen stellvertre-
tend für viele anderen Politikforscher vom „tenuous link“ zwischen Poli-
tik und wissenschaftlichen Forschungsergebnissen: 

In spite of the increasing popularity and acceptance of evidence-based policy within 
both policy theorization and practice, the pervasive perception that policy develop-
ment remains largely unaffected by research is well documented in the literature. 
(BELFIORE/BENNETT 2010: 128)9 

Bezugnehmend auf meine Erfahrungen in Österreich kann ich von 
folgender Bandbreite berichten: Manchmal werden mit einer Evalu-
ationsstudie nur ‚Nebenschauplätze‘ (etwa eher kleinere und mittlere 

8 Die Gründe für die Ablehnung von Veränderungen können verschieden sein. Es kann 
der Fall sein, dass man nach reichlicher Überlegung zum Schluss kommt, dass alter-
native Vorschläge den Ist-Zustand eher verschlechtern bzw. für die eigenen Interessen 
nicht förderlich sind. Aber die kritische Einstellung gegenüber Veränderungen kann 
auch so tief verwurzelt sein, dass man von einem konservativen Vorurteil (‚status quo 
bias‘) sprechen kann. Aus der Wirtschafts- und Organisationsforschung weiß man, dass 
Akteure, die mit Veränderungsprozessen konfrontiert sind, oft dazu tendieren, ihr Ri-
siko zu minimieren, indem sie für die Beibehaltung einer auch als defizitär empfunde-
nen Situation votieren. In einem solchen Fall kann die Bevorzugung des Ist-Zustandes 
auf dem Glauben basieren, das Eigene sei immer besser als das Fremde (endownment 
bias), oder auf die Routinisierung des Verhaltens (existence bias). 

9 Diese Feststellung bleibt geltend auch wenn Politiker und leitende Beamte sich im-
mer wieder über wissenschaftliche Studienergebnisse informieren und subjektiv den 
Eindruck haben, dass sie von politikbezogenen Forschungsstudien beeinflusst werden 
(WEISS 1995: 141).
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Fördernehmer) untersucht und bewertet. Es kommt auch vor, dass Eva-
luationsstudien unvollständig veröffentlicht werden bzw. aus angeblich 
datenrechtlichen Gründen gleich nach ihrer Fertigstellung in unzugäng-
lichen Schubladen vergraben werden. Im schlimmsten Fall werden Eva-
luationen nicht einmal ignoriert, wie man auf Österreichisch sagt. Aber 
es gibt auch Beispiele, wo Evaluationen als Initialzünder den öffentli-
chen Diskurs befeuerten und kurz- oder mittelfristig eine produktive 
Dynamik im Feld generierten.

 4. Die Formulierung des Evaluationsauftrags

Die Reflexion über die Motivlage führt mich weiter zu einem neuen The-
ma: dem Evaluationsauftrag. Evaluation stellt keinen Selbstzweck dar, 
sondern ist, wie bereits erwähnt, eine gezielte, fachliche und metho-
dengeleitete Bewertung oder Überprüfung eines Sachverhaltes. ‚Gezielt‘ 
heißt, dass sie einem praktischen Ziel dient. Daher müssen am Anfang 
jedes Evaluationsauftrags konkrete Fragen und Probleme, die aus der 
kulturpolitischen Praxis erwachsen, formuliert werden. Diese Vorarbeit 
ist keine triviale Angelegenheit, denn sie muss zwei Bedingungen erfül-
len: 

• Erstens muss eine breite Übereinstimmung unter den Beteiligten 
und Betroffenen bestehen, dass die Evaluationsstudie die relevanten 
Probleme in einem Aufgaben- oder Tätigkeitsfeld fokussieren wird. 

• Zweitens müssen diese Probleme im Evaluationsauftrag präzis be-
nannt und gewichtet werden, um eine angemessene Auftragsleistung 
zu erhalten (KELLER 1997: 7ff.). 

Beide Bedingungen sind also maßgeblich für die Legitimität von Evalu-
ationen. Zugleich ist es naheliegend, dass der Auftraggeber bei der For-
mulierung des Evaluationsauftrags einige blinde Flecken hat. Dies be-
trifft oft die nicht-intendierten Effekte des kulturpolitischen Handelns 
(z. B. kann die Förderasymmetrie wettbewerbsverzerrend und innovati-
onshemmend wirken; die Prekarität von Kulturschaffenden kann durch 
die kontinuierliche Unterfinanzierung von Kulturorganisationen und 
die Nichtbeachtung von arbeitsvertragsrechtlichen Mindeststandards 
durch den Fördergeber mitverursacht werden). 

Insgesamt möchte ich festhalten, dass die Auftragsformulierung und 
-vergabe eine verantwortungsvolle Angelegenheit ist, nicht nur weil Eva-
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luationen viele materielle und zeitliche Ressourcen10 in Anspruch neh-
men, sondern auch weil einfach gestrickte, einseitige und reduktionisti-
sche Evaluationsstudien viel Schaden anrichten können. 

 5. Methodologische Grundprobleme

Alle Evaluationen, die ich kenne, operieren mit Performance- oder 
Wirkungsindikatoren, die durch nationale und internationale Instan-
zen vorgeschlagen werden und in einem metrischen System darstellbar 
sind – z. B. in Euro, als Anzahl von Besuchern, Aufführungen, medialen 
Berichterstattungen usw. Solche Indikatoren werden meist als rohe Fak-
ten aufgefasst, die einen Sachverhalt abbilden ganz nach dem Motto ‚To 
measure is to know‘ und ‚If you cannot measure it, you cannot improve 
it‘ (nach William Thomson, britischer Physiker, 1824-1907). Mit diesen 
aus den Naturwissenschaften inspirierten Ansätzen geht oft ein positi-
vistischer Anspruch11 einher, denn Bilanzkennzahlen oder Besucherzah-
len werden als macht- und wertfreie Größen betrachtet, die erst durch 
ihre Analyse und Interpretation Bedeutung erlangen (zu den ethischen 
Implikationen SALAIS 2008: 202ff.).12 Dabei übersieht man oft, dass 
Evaluierende und ihr Auftragsgeber unvermeidbarerweise einen selekti-
ven Blick haben und in erster Linie nur das messen, was sie interessiert 
bzw. als wünschenswert betrachten (zur Axiologie des Wissens WEBER 
2008: 29-33). Ob das Wünschenswerte und die entsprechenden Indika-
toren überhaupt kommensurabel, das heißt in einem metrischen System 
darstellbar sind, ist meist Gegenstand von Disputen und anhaltendem 

10 Die öffentliche Hand verbucht zwar das vereinbarte Evaluationshonorar, lässt jedoch 
den Aufwand der Evaluierten stets unberücksichtigt. Somit unterschätzen die politisch 
Verantwortlichen systematisch die realen Kosten von Evaluationen. In der Folge för-
dern Kosten-Nutzen-Analyse von Evaluationsstudien oft verzerrte Ergebnisse zu Tage.

11 Positivismus bezeichnet hier eine wissenstheoretische Auffassung verstanden, die 
davon ausgeht, dass Tatbestände (z. B. die reale Performance einer Kulturorganisati-
on) mittels elementarer Beobachtungssätze (z. B. eindeutige Indikatoren) abgebildet 
und eine kategoriale Trennung zwischen Beschreibung (z. B. quantitative Messungen) 
und Interpretation bzw. Wertung (z. B. Einschätzung der Zielerreichung) konsequent 
durchgezogen werden kann. 

12 Mit John Searle (1995: 2) kann man hier kritisieren, dass Bilanzkennzahlen und Be-
sucherzahlen „institutional facts“ sind, also durch institutionelle Praktiken hervorge-
brachte Artefakte, die fälschlicher Weise als „brut facts“, das heißt als ontologische Fak-
ten aufgefasst werden. Darüber hinaus können Organisationen ihre Bilanzzahlen und 
Leistungsindikatoren innerhalb eines gewissen Spielraums manipulieren, ohne dass sie 
dabei rechtliche Vorgaben verletzen. In der Praxis tun sie es ständig, weil sie gelernt 
haben, auf die Erwartungen ihrer Stakeholder flexibel zu reagieren (FREY 2008: 129f.).
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Streit innerhalb der Forschungsgemeinschaft. Durch einen generellen 
Verzicht von quantitativen Messungen, lassen sich allerdings die Bewer-
tungsprobleme nicht lösen. Rein qualitative Evaluation riskieren hochs-
elektive, reflexiv kaum fassbare Bewertungen, die vorhandene Vorurtei-
le und Präferenzen bestätigen (HEID 2000: 49f.). Daher integrieren die 
meisten Evaluationen sowohl quantitative wie auch qualitative Daten 
etwa durch Experten-Interviews, Besucherbefragungen, Dokumenten-
analysen u. a. (DEGEVAL 2012). Damit wird das Basismaterial erweitert 
und die Analyse entsprechend trianguliert. 

Es ist prinzipiell anzumerken, dass jede quantitative oder qualitative 
Datenerhebungs- und Auswertungsmethode innewohnende Begrenzun-
gen aufweist. Das bedeutet, es bleiben stets Aspekte, die von den ver-
wendeten Indikatoren, Kategorien bzw. durch das jeweilige Datenmate-
rial nicht gemessen und nicht erfasst werden, sowie etwas, das in Zahlen 
oder in Worten nicht artikulierbar ist.13 In manchen Fällen mögen die 
Verantwortlichen das Nichterfasste und das Unmessbare als peripher 
und vernachlässigbar einschätzen – was langfristig zu einer epistemi-
schen Blindheit führen kann (FREY 2008: 127f.). In anderen Fällen 
kann jedoch eine große Diskrepanz zwischen der Bewertungslogik, die 
der Evaluationsauftrag vorgibt, und der Bewertungslogik der Evaluier-
ten existieren. Im extremen Fall wird das Inkommensurable von den 
evaluierten Künstlern und Künstlerinnen als der Kern ihrer Leistung ge-
sehen (KARPIK 2011). Dies tritt im Kulturbereich häufig auf. Ich weise 
also auf einen potentiellen Konflikt hin, den ich hier nicht nur als Inter-
essens- und Machtkonflikt, sondern auch als einen epistemischen Kon-
flikt auslege.14 Solche epistemischen Konflikte bedürfen eines intensiven 
kommunikativen Austauschs, wenn sie überhaupt auflösbar sind (ZEM-
BYLAS 2004: 181-185). Sie zu ignorieren hieße jedoch, die Evaluation 

13 Es gibt sogenannte immaterielle Werte, auf die sich internationale Konventionen und 
Verfassungsrechte beziehen: Vielfalt, Selbstbestimmung, Freiheit, Gleichstellung, Ent-
wicklung, Innovation. Solche immateriellen Werte sind in der Regel wichtig für die ge-
sellschaftliche und kulturelle Entwicklung des Gemeinwesens. Wenn sie im Rahmen 
von kulturpolitischen Evaluationen außer Acht gelassen werden, dann erscheinen sie 
weniger relevant als andere quantitativ messbare Ziele.

14 Der Wettstreit zwischen verschiedenen Evaluationsregimen ist auch epistemisch, denn 
es geht um das richtige Wissen und die richtige Bewertung, aber ebenso um eine he-
gemoniale intellektuelle und moralische Führung bzw. Legitimität. Gerade weil latente 
Konflikte zwischen der Bewertungslogik der Evaluierenden und der Bewertungslo-
gik der Künstler und Künstlerinnen existieren, werden Kulturschaffende nicht oder 
nur oberflächlich in Evaluationsprozesse integriert (CHIARAVALLOTI/PIPER 2011:  
257-259).
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bloß technokratisch zu begreifen, was aber ihre Legitimität bzw. Akzep-
tanz untergraben würde.

 6. Qualitäts- und Bewertungskriterien
  von Evaluationsstudien

Die vorangegangenen Überlegungen zu Motiven und Methoden von 
kulturpolitischen Evaluationsstudien gehen mit einer zentralen Frage 
einher: Worauf sollte man achten, um die Qualität15 von Evaluationsstu-
dien zu gewährleisten? Es reicht nicht bloß zu fordern, dass Evaluatio-
nen wissenschaftlich (Erfüllung der üblichen wirtschafts- und sozialwis-
senschaftlichen Gütekriterien wie Objektivität, Reliabilität, Validität), 
nachvollzierbar (begründete Schlussfolgerung auf Basis empirischer 
Grundlagen und Argumenten) und transparent (Offenlegung der zu-
grundeliegenden Intentionen und des Evaluationsverfahrens) sein müs-
sen (DeGEval 2008: 10-13; GOLLWITZER/JÄGER 2014: 165ff.). Aus-
gehend von meinen Erfahrungen als Studienleiter von kulturpolitischen 
Evaluationen kann ich durchaus bestätigen, dass man im Laufe des 
Evaluationsprozesses auf Ambivalenzen und Unwägbarkeiten stößt, die 
folgenreiche Weggabelungen repräsentieren können. Ich meine nicht, 
dass die evaluative Offenheit der erhobenen Daten die Resultate beliebig 
macht, aber im Laufe einer Studie finden zahlreiche subtile Wertungen 
und Entscheidungen statt, die unterschiedliche Akzente setzen, sodass 
zwei Evaluationsstudien zum gleichen Fall niemals identisch sein wer-
den (HORNBOSTEL 2008: 66, der sich auf wissenschaftliche Evaluati-
onen bezieht). In den folgenden sechs Unterkapiteln möchte ich einige 
Ambivalenzen und Unwägbarkeiten näher thematisieren.

 6.1 Evaluation und Governance 

Welche Rolle spielen die Evaluierten bei einer Evaluation? Natürlich 
sind hier nur fallspezifische Entscheidungen sinnvoll, aber die Frage hat 
auch eine politische Bedeutung: Jede Form von Governance, das heißt 
jede praktisch etablierte Grundbeziehung zwischen Staat und Bürgern 
bzw. zwischen Kulturämtern und Adressaten der Kulturpolitik evoziert 
eine entsprechende Beziehung zwischen Evaluierenden und Evaluier-

15 Qualität ist ein relationaler Begriff. Er muss stets in Beziehung zu einer praktischen Si-
tuation im Kontext von zwischenmenschlichen Interaktionen, Aushandlungsprozessen 
und institutionellen Rahmungen gedacht werden.
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ten. Denn betrachtet der Staat die Förderbewerbern beispielsweise als 
Bittsteller, dann ist es unwahrscheinlich, dass ihnen ein Kulturamt eine 
aktive Rolle in einem Evaluationsprozess zugesteht. Verfolgt der Staat 
hingegen einen kooperativen Governance-Ansatz, dann wird er die Be-
ziehung zwischen dem Kulturamt und den Kulturschaffenden zumin-
dest punktuell eher als eine partnerschaftliche Beziehung deuten. Unter 
diesen Bedingungen wird man Formen des Dialogs suchen, um im Eva-
luationsprozess die Perspektive der Adressaten, Anspruchs- und Ein-
flussgruppen der Kulturpolitik systematisch zu berücksichtigen. Bleibt 
aber die Distanz zwischen Evaluierenden und Evaluierten zu groß, dann 
werden die Evaluierenden von den Evaluierten höchstwahrscheinlich 
als praxisferne Technokraten mit einer „toolkit mentality“16 wahrgenom-
men. Daher empfehlen mittlerweile viele Evaluationsexperten die Wahl 
eines partizipativen Ansatzes (MEYER/RECH 2013). Allerdings kann 
sich die praktische Umsetzung dieses Anspruchs als schwierig erweisen. 
Zum einen ist die Identifikation der wichtigen Adressaten-, Anspruchs- 
und Einflussgruppen nicht immer leicht. Zum anderen kann der Dialog 
mit ihnen wenig ergiebig sein, vor allem wenn die Individuen aus den 
Adressaten-, Anspruchs- und Einflussgruppen einen zu engen Blick auf 
einen an sich komplexen Sachverhalt haben.

 6.2 Bewertungskonstellation und
  Bewertungskompetenz

Da Evaluationen Bewertungen enthalten, ist es für die sozialwissen-
schaftliche Evaluationsforschung sinnvoll, die Bewertungskonstellation 
genauer unter die Lupe zu nehmen (LAMONT 2012). Evaluierende be-
finden sich in konkreten Bewertungspfaden, die sich aus auftragsbezo-
genen Vorgaben und epistemischen Vorannahmen ergeben (z. B. impli-
zite Andeutungen des Auftragsgebers, etablierte Evaluationspraktiken, 
vorgegebene Indikatoren und Bewertungskriterien, das Vorverständnis 
von Kulturbetrieben und Organisationsperformanz u. a.). Die Bewer-
tungskonstellation verweist auch auf die Position und das Blickfeld der 
Evaluierenden. Fragen wir also: Wie sind die Vorgaben formuliert? Wer 
sind die Evaluierenden? Welche legitimen Wissensbestände ziehen sie 

16 „Historically, the toolkit approach that has resulted from this quest [the quest for 
measuring the worth of arts and culture, TZ] has tended to privilege quantitative ap-
proaches borrowed from the disciplines of economics and auditing, so that the huma-
nities have found themselves squeezed out from this methodological search.“ (BELFIO-
RE/BENNETT 2010: 124)
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bei der Evaluation heran? Welche Haltung17 haben sie zum Gegenstand 
(etwa zur Kulturpolitik, zum Kulturbereich, zur Kunstsparte, etc.) und 
zu den Beteiligten (etwa zu Kulturorganisationen, zu Ämtern, zu Kul-
turschaffenden)? Wie stellen sie sich selbst und ihre Leistung dar? Ver-
weilen sie in der geschützten Rolle der ‚neutralen‘, ‚objektiven‘ Dienst-
leister18 (Wissenschaftler oder Unternehmensberater)? In der Praxis 
werden solche Fragen intuitiv gestellt und früher oder später werden 
sich Auftraggeber, Betroffene und Anspruchsgruppen ein Urteil über 
die Bewertungskompetenz19 der Evaluierenden bilden. Für eine glaub-
würdige Bewertungskompetenz sind meines Erachtens neben anderen 
Kompetenzen auch domänenspezifische Fachkenntnisse oder ein aus-
reichendes Praxiswissen notwendig (zur Professionalität und Unpartei-
lichkeit der Evaluierenden siehe auch MÜLLER-KOHLENBERG 2004: 
67f.). Denn sonst bestünde die Gefahr, Indikatoren zu generieren und 
Schlussfolgerungen zu ziehen, die von einem breiten Teil der Betroffe-
nen als nicht angemessen oder als zu verkürzt betrachtet werden. In die-
sem Sinne plädieren Gilhespy (2001: 55) und Salais (2008: 202f.) dafür, 
Indikatoren zu individualisieren, sodass sie maßgeschneidert zum Ein-
zelfall passen statt kontextunspezifische, standardisierte Bewertungska-
tegorien heranzuziehen, die in problematische Vergleiche münden.20

Evaluierende werden von den Evaluierten häufig mit Misstrauen be-
äugt werden, denn explizites Bewerten und Beurteilen sind gewöhnlich 
Attribute von Macht. Aus diesem Grund existiert seitens der Evaluierten 
eine strategisch motivierte Abwehr gegen Evaluationen, denn es geht um 
die Deutungs- bzw. Wertungshoheit über das eigene Tätigkeitsfeld. Eva-

17 ‚Haltung‘ meint hier eine Kombination von expliziten oder impliziten Idealen, Werten 
und Denkstilen, die sich als Neigungen im aktuellen Verhalten äußern. Somit ist dieser 
praxistheoretisch gedeutete Begriff von Haltung eng mit dem Habitus-Begriff von Pi-
erre Bourdieu verwandt. 

18 Vergessen wir nicht, dass Evaluationen als Auftragsstudien ein Geschäftsfeld darstel-
len. Naturgemäß beanspruchen Evaluierende eine generalisierte Wertungskompetenz. 
Zudem gibt es blinde Flecken mit Bezug auf die eigenen epistemischen Voraussetzun-
gen, Objektivierungen und normativen Positionen (BOURDIEU 1998: 38-42).

19 Man könnte Bewertungskompetenz als das Ergebnis von Fach- und Methodenkompe-
tenz auffassen. Ein solches formales Verständnis kann allerdings den Übergang vom 
allgemeinen, kontextunspezifischen Wissen zur konkreten Fähigkeit partikuläre, kon-
textbezogene Sachurteile für den Einzelfall zu treffen, nicht erklären. Daher begreife ich 
die Bewertungskompetenz, die im Handeln bzw. in der Forschungspraxis integriert ist, 
im Sinne Michael Polanyis (1958) eher als ein Können als ein Wissen. 

20 „In the arts and culture the tensions arise in implementing such indicators have been 
rooted less in the theory that in the practice of performance indicators. This has meant 
that opposition has come not from disagreement in theory but from actual issues ari-
sing out of practice.“ (SCHUSTER 1996: 225) 
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luierende tragen eine allgemeine Verantwortung, die sie dazu verpflich-
tet, nicht nur den unmittelbaren Auftraggeber, sondern auch den Betrof-
fenen sowie den Anspruchs- und Einflussgruppen Rede und Antwort zu 
stehen. Selten habe ich jedoch ein Evaluationsteam gesehen, das sich der 
Öffentlichkeit gestellt und gemeinsam mit dem Auftragsgeber und den 
Betroffenen die Studienergebnisse kritisch reflektiert hat.

 6.3 Der Evaluationsgegenstand und sein Kontext

Einige Evaluationsstudien behandeln ihren Evaluationsgegenstand 
(z. B. eine konkrete Organisation) stillschweigend als ‚isolierte Mo-
naden‘. Sie konzentrieren sich auf die Analyse meist betriebsinterner 
Daten und übersehen dabei entscheidende Rahmenbedingungen, die 
strukturierend auf Organisationseinheiten wirken. In den Sozialwis-
senschaften dominiert jedenfalls die Erkenntnis, dass Organisationen 
bzw. ihre Strukturen, Prozesse und Leistungen in einer Reihe von In-
terdependenzverhältnissen zu ihrer Umwelt stehen. „Cultures cannot 
be understood apart from the contexts in which they are produced and 
consumed.“ (CRANE 1992: ix) Daraus folgt die logische Forderung, dass 
Evaluationsstudien sämtliche kontextuelle Faktoren mitberücksichtigen 
sollten (z. B. Konflikte mit Stakeholdern, die Lage der Mitbewerber, die 
Wirksamkeit gegebener Marktstrukturen und kooperativer Netzwerke, 
Gatekeeping-Prozesse u. a.).21 Die Bedeutung des Kontextes kann soweit 
zugespitzt werden, dass man meint, „Kontext ist alles und alles ist kon-
textuell“, so beispielsweise Lawrence Grossberg (1997: 255). Aber in je-
der Evaluationsstudie ist man mit dem forschungspraktischen Problem 
konfrontiert, den fallspezifisch relevanten Kontext eines vorgegebenen 
Gegenstandes in einer sinnvollen Weise zu bestimmen. Anschließend 
müssen die kontextuellen Relationen präzisiert und begründet werden. 
Handelt es sich um kausale, konditionale oder um transitive Relationen22 
zwischen einem Gegenstand und seinem Kontext? Die gleiche Fragestel-
lung stellt sich auch, wenn es um den Zusammenhang zwischen För-

21 Der hier verwendete Kontextbegriff ist semantisch offen. Daher sind andere, verwand-
te Analysekonzepte wie Rahmenanalyse (Erwing Goffman), Situationsanalyse (Ade-
le Clarke), soziale Netzzwerkanalyse (Harrison White, Mark Granovetter) ebenfalls  
mitgemeint.

22 Kausal meint eine notwendige Ursache-Wirkung-Beziehung. Konditional meint eine 
Existenzbeziehung, die konstitutiv (daher eine hinreichende Existenzbedingung) oder 
regulativ (daher eine kontingente Existenzbedingung). Transitiv meint, dass ein Attri-
but eines Bereichs (Sektors, Feldes, Systems) auf jedes Phänomen übertragen wird, das 
in diesen Bereich eindringt (z. B. erhält jeder Gegenstand, der in den Markt eindringt, 
einen monetären Wert). 
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derpolitik und den beobachtbaren Phänomenen (z. B. künstlerische In-
novation, Professionalisierung, kulturelle Diffusion, Erschließung neuer 
Publika) geht. Ist das öffentliche Handeln Ursache des Phänomens oder 
bloß eine Voraussetzung unter vielen anderen oder sogar eine vom be-
obachteten Phänomen selbst induzierte Aktion? Darüber hinaus ist für 
die anstehenden kulturpolitischen Entscheidungen im Anschluss der 
Evaluationsergebnisse die Frage relevant, ob die einzelnen Phänomene 
in ihrer dynamischen Komplexität zumindest partiell beherrschbar sind, 
um kulturpolitische Maßnahmen zu entwerfen und zu implementieren 
(BRAUN 2008: 104ff.). Neben kontextspezifischen Parametern müs-
sen fallweise auch historische Faktoren berücksichtigt werden, die oft 
eine gewichtige Rolle im Kultursektor spielen (KIESER 1994).23 Diese 
Herausforderungen sind nicht bloß theoretisch, sondern verlangen for-
schungspraktische Erfahrenheit und Urteilskraft, denn die erforderli-
chen Lösungen für einen bestimmten Fall müssen maßgeschneidert sein 
und sind kaum generalisierbar.

 6.4 Bewertung und Rhetorik 

Der Aufbau, die Terminologie und der Sprachstil des Evaluierungsbe-
richts werden nicht zufällig gewählt. All diese Aspekte sind zweckdien-
lich, das heißt sie sollen die Sachlichkeit und Fachlichkeit der Studie 
kommunizieren sowie den Auftraggebern und wichtige Stakeholder 
zufriedenstellen bzw. überzeugen (BELFIORE/BENNETT 2010: 132; 
ALASUUTARI/QUADIR 2014: 77). Ich greife wieder auf meine persön-
lichen Erfahrungen zurück, denn ich möchte die Unsicherheiten in der 
Bewertung und der Formulierung der Ergebnisse und Empfehlungen 
ansprechen. 

• Erstens gibt es entsprechend der Vielzahl der kulturpolitischen Ziel-
setzungen mehrere Bewertungskriterien, die in Frage kommen kön-

23 Im Großen und Ganzen liegen die meisten Probleme der Kulturförderungspolitik auf 
der Allokationsebene. (Vielfach wird kritisiert, dass die Allokationspolitik verkrustet, 
gleichbleibend und konservierend wirkt – unter anderem wegen der massiven Un-
gleichheit der Mittelverteilung sowohl zwischen den Kunstsparten als auch innerhalb 
der einzelnen Sparten, wegen der zu niedrigen budgetären Flexibilität und zu geringen 
Ausdifferenzierung der Förderinstrumente.) Die Ursachen liegen oft in vorangegange-
nen Entscheidungen, die auf die Gegenwart wirken. Daher existieren viele Probleme 
(mangelnde Innovation, geringe Inklusion u. a.) unabhängig von der Performanz der 
Förderwerber und müssen folglich auf einer politischen Ebene diskutiert und gelöst 
werden.
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nen – künstlerische, wirtschaftliche, soziale, kulturpolitische Krite-
rien. 

• Zweitens sind das Verhältnis und die Gewichtung der verschiedenen 
Kriterien zueinander nicht eindeutig. Somit sind Kosten-Nutzen-
Analysen ebenfalls polyvalent. Das soll mit Blick auf die Ziele und 
Grundintentionen der Kulturpolitik unterstrichen werden. Schließ-
lich sind Bewertungen relational, denn man wertet etwas in Relation 
zu anderen vergleichbaren oder differenten Fällen, wobei Vergleich-
barkeit und Differenz immer fragmentarisch und auslegungsbedürf-
tig sind. 

Reflexivität im Evaluationsprozess kann folglich heißen, diese innewoh-
nenden, kaum eliminierbaren Unsicherheiten transparent zu machen 
(CHIARAVALLOTI/PIPER 2011: 247). Das widerspricht allerdings dem 
beruflichen Habitus vieler Evaluierenden, die gesicherte, stabile Ergeb-
nisse liefern möchten. 

 6.5 Die Beziehung zwischen Wissenschaft
  (angewandten Sozialwissenschaften bzw.
  politiknahen Wirtschaftswissenschaften)
  und Politik

Während der Evaluationsauftrag intentional und zweckbestimmt for-
muliert wird, behaupten Evaluierende oft unparteiisch und objektiv zu 
sein. Diese Position der Evaluierenden ist meines Erachtens nicht glaub-
würdig, weil sie evidente Einflussfaktoren24 für das Zustandekommen 
der Evaluationsergebnisse negiert. Diese Problematik wird im Fall von 
internen Evaluationen noch größer (MÜLLER-KOHLENBERG 2004: 
67). Ich meine keinesfalls, dass die Wissenschaft immer ihre Autono-
mie verliert, wenn sie einen öffentlichen Evaluationsauftrag bekommt 
(BOURDIEU 1998: 48). Es ist durchaus möglich, einen Auftrag anzu-
nehmen und eine Vereinnahmung oder Instrumentalisierung abzuweh-
ren. Zudem dürfen wir nicht vergessen, dass der Evaluationsauftrag 
(inkl. Zielen und Methoden) oft in bestimmten Punkten verhandelbar 
ist. Diesen Spielraum können Wissenschaftler nutzen, um so bei Bedarf 
einen komplexeren Zugang zum Forschungsgegenstand zu generieren 

24 Der Evaluationsprozess ist ein interaktiver Vorgang mit mehreren Beteiligten: Auftrag-
geber, Evaluierenden, Evaluierten, Anspruchsgruppen. Die vorhandene Interdepen-
denz erzeugt unvorhersehbare Situationen und unbeherrschbare Effekte, die wie Diet-
mar Braun (2008: 106-112) ausführlich darlegt, das Urteils- und Erkenntnisvermögen 
aller Beteiligten beeinflussen.



EVALUATION IM KULTURPOLITISCHEN WIRKUNGSBEREICH 29

und unterschiedliche Akteure in das Projekt zu integrieren (BOURDI-
EU 1998: 53). Mit anderen Worten, wenn die Evaluierenden keine kriti-
schen selbstreflexiven Wissenschaftler sind, sind sie bloß ‚geistige Fließ-
bandarbeiter‘ im Prozess der Fabrikation der Epistemic Governance. 

Ich habe die Positionierung der Wissenschaft bzw. der Evaluations-
studien als objektiv und unparteiisch kritisiert. Wissenschaft ist meines 
Erachtens politisch im Sinne einer Res publica, aber sie ist nicht Politik. 
Die Ausdifferenzierung moderner Gesellschaften erlaubte der Wissen-
schaft, eine relative Distanz zur Politik einzunehmen. Wissenschaftliche 
Evaluationsstudien müssen also in einem gesellschaftlichen Feld von 
antagonistischen Logiken und Interessen durch Abwägung und Beson-
nenheit zu ihren Ergebnissen kommen. Auf diesem Weg gibt es keine 
Landkarten und keine Wegweiser, denen man blind folgen könnte. Das 
Geschick und das Urteilsvermögen der Evaluierenden zeigt sich folglich 
primär in der Angemessenheit der Kriterien für die partikulären Urteile 
und ihre Formulierung (AUBENQUE 2007: 42, 107). 

 6.6 ‚Evaluatitis‘ – wenn zu viel des Guten
  angeordnet wird

Alles in Allem sollten Evaluationen positive Effekte auf das kulturpoli-
tisches Umfeld haben – etwa einen Anstoß für Veränderungen liefern, 
eine Qualitätskontrolle ermöglichen, die Legitimation stärken u. a. 
(HENNEFELD 2015: 333f.). Könnten sich jedoch auch negative oder 
problematische Effekte auf die Entfaltung künstlerischer und kultureller 
Aktivitäten ergeben? Die Antwort darauf hängt mit den latenten Funkti-
onen und ungewollten Effekten von Evaluationen zusammen.

Erstens orientieren sich Evaluierte oft zu stark an den vorgegebenen 
Evaluationskriterien, weil kulturpolitische Evaluationen meistens mit 
Allokationsprozessen verbunden sind. Dies hat die Folge, dass sie ihre 
eigenen kulturellen Ziele partiell vernachlässigen. Zudem sind perma-
nente Effizienzforderungen und künstlerische Kreativität nicht immer 
miteinander vereinbar, so dass die Leitung einer Kulturorganisation ge-
neigt sein könnte, ihre Zielhierarchie den Evaluationsanforderungen an-
zupassen (BRAUN 2008: 119). Solche nicht-intendierten Effekte fördern 
in erster Linie nicht die Qualitätssicherung und -verbesserung, sondern 
Anpassungseffekte, die den institutionellen Isomorphismus beschleuni-
gen. Somit werden jene Organisationen, die sich den Evaluationskrite-
rien am erfolgreichsten einfügen, zu einer Art Vorbild für alle anderen. 
Das kann aber zu einem Verlust von Experimentierfreudigkeit, Risiko-
bereitschaft und Originalität zugunsten einer entsprechend der vorherr-



TASOS ZEMBYLAS30

schenden Evaluationskriterien erfolgsversprechenden Programmierung 
führen (SALAIS 2008: 206).

Zweitens sind die Auswirkungen von regelmäßigen Evaluationen 
auf die Evaluierten vielfältig. Gelegentlich wurde eine Überforschung 
eines Bereichs beobachtet, die zu einer Evaluationsmüdigkeit führt, so-
dass die Responsivität und das Interesse der Betroffenen sehr gering ist. 
Ihre Motivation sinkt noch mehr, wenn die Ergebnisse von wiederhol-
ten Evaluationen widersprüchlich sind oder wenn die Erwartungen der 
Betroffenen mit Bezug auf den Aufwand und Nutzen von Evaluationen 
systematisch nicht erfüllt werden (BRAUN 2008: 117; HORNBOSTEL 
2008: 74f.). 

Drittens befriedigen standardisierte Evaluationen zwar das Bedürf-
nis von Kulturämtern nach evaluativen Vergleichen, aber diese können 
innovationshemmend wirken: Zum einem blenden einheitliche Bewer-
tungsraster wichtige Differenzen aus und stellen daher problematische 
Entscheidungsgrundlagen dar. Zum anderen induzieren sie konventio-
nelles Verhalten, wenn sich beispielsweise die Betroffenen antizipativ 
auf die Evaluation einrichten und entsprechend handeln, sodass sie po-
sitive Evaluationsergebnisse erzielen (GILHESPY 2001: 49, 55; SALAIS 
2008: 206; BOORSMA/CHIARAVALLOTI 2010: 298). 

Viertens sollen Evaluationen, wenn sie als Leistungsüberprüfungen 
(audit) eingesetzt werden, das Misstrauen der Führung gegenüber der 
eigenen Organisationseinheiten bzw. Mitarbeitern verringern. Doch 
Kontrollbedürfnis und Vertrauen müssen ausbalanciert sein, um kein 
dysfunktionales Verhalten zu induzieren – z. B. hohe Frustration zu 
erzeugen oder die intrinsische Motivation der Mitarbeiter zu zerstören 
(BRAUN 2008: 118f.; FREY 2008: 128f.).

 7. Rekapitulation und Schlussbetrachtung

Evaluationen werden als Steuerungsinstrumente der Kulturpolitik an-
gedacht. Damit sollen Effekte erzielt werden, wie Kontrolle und Rechen-
schaft, Professionalisierung, Qualitätssicherung, Zielanpassung u. a. In 
der weiteren Folge nimmt der Staat einen legitimen, aber nicht immer 
unproblematischen Einfluss auf Märkte und zivilgesellschaftliche Akteu-
re. Dieser Beitrag ruft nach einer ‚kritischen‘ Reflexion über kulturpoli-
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tisch verordneten Evaluationen und einer Überprüfung des Glaubens an 
die transformative Wirkung von Evaluationen.25 

Die in den vorangegangenen Kapiteln angeführten kritischen Über-
legungen sind keinesfalls neu. Es existieren beispielsweise seit Jahren 
wissenschaftstheoretische Bedenken hinsichtlich der fragwürdigen Re-
lation zwischen Messergebnissen und Handlungsempfehlungen. Das 
unterstellte kausale Schema zwischen beiden ist meist spekulativ und 
selten solide begründet. Zudem sind die kulturpolitischen Probleme in 
der Regel weitaus komplexer als die im Auftrag formulierten Fragestel-
lungen und realisierten Perspektiven von Evaluationsstudien (SALAIS 
2008: 200ff.). Nicht zuletzt wurde hier betont, dass politische Entschei-
dungsbildungsprozesse weder als lineare noch als rein rationale Vorgän-
ge gedacht werden dürfen (SANDERSON 2002). Oder anders formuliert: 
Das Verhältnis zwischen wissenschaftlich generierten Erkenntnissen 
und politischen Entscheidungsprozessen ist mehrfach komplex. Wissen-
schaftliche Logik und Erkenntnisse sind keine zentralen Denkkategorien 
für politisches Handeln (KOGAN 1999; RADIN 2006).26 In diesem Sinne 
ist es naiv zu glauben, dass Evaluationsstudien die Qualität des politi-
schen Handelns automatisch verbessern. Und dennoch repräsentieren 
all meine kritischen Ausführungen keine schlagenden Argumente gegen 
Evaluationen an sich.

Kulturpolitische Evaluationen sind – anders als Evaluationen in ei-
nem privaten Unternehmen – politisch relevant, nicht nur weil das po-
litische Handeln stets eine öffentliche Angelegenheit ist, auch nicht bloß 
weil Kultur etwas Gemeinschaftliches ist, sondern weil der Nutzen und 
Schaden von Evaluationsstudien direkt oder indirekt öffentlich wirksam 
ist. Gerade weil Evaluationen in Bewertungen münden, die praktischen 
Konsequenzen sowohl für Einzelne als auch für das Gemeinwohl haben, 
sind ethische Fragen zentral (ZEMBYLAS 2004: 310-321; CHIARAVAL-
LOTI/PIPER 2011). Und da Experten kein Wissensmonopol besitzen, 
sollen Bewertungen kulturpolitischer Sachverhalte prinzipiell im Rah-

25 Dieser Glaube an die positive Wirkung wissenschaftlichen Wissens und an seinen fes-
ten Beitrag zum gesellschaftlichen Fortschritt ist in der Philosophie der Aufklärung fest 
verankert (TAYLOR 1999: 153-174). 

26 Die aktuelle Schulpolitik in Österreich und die Diskussion um die Einführung der Ge-
samtschule ist ein exemplarischer Beleg für diese Feststellung. Obwohl die eklatan-
te Mehrheit der schulpädagogischen Studien der letzten 15 Jahre die Vorteile einer 
möglichst späten Schuldifferenzierung betonen und trotz des Erfolgs des Volksbegeh-
rens Bildungsinitiative (2011)  – bleibt die österreichische Regierung davon weitge-
hend unbeeindruckt und hält grundsätzlich an einer möglichst frühen Selektion der  
Schüler fest. 
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men öffentlicher Beratungen erfolgen. Auf diese Weise wird das poli-
tische Handeln situativ eingebettet und die Beziehung zwischen Zielen 
und Mitteln unter Einbindung der Evaluierten bzw. der Artistic Com-
munity öffentlich ausgehandelt (SALAIS 2008: 202). Hierbei entsteht 
jedoch die zentrale Frage öffentlicher Deliberation (SCHAD 2015): Wie 
soll man angesichts der realen Macht-, Ressourcen- und Kompetenz-
asymmetrie unter den Beteiligten vorgehen? 

Zusammenfassend habe ich argumentiert, dass Evaluationsstudien 
durch eine Reihe von internen und externen Faktoren vorstrukturiert 
und im Laufe ihrer Entwicklung beeinflusst werden. Genannt wurden 
die Motive des Auftraggebers, die Formulierung des Evaluationsauf-
trags, die gewählten Methoden, die epistemische Übereinstimmung 
oder Inkongruenz der verschiedenen Bewertungslogiken u. a., die die 
Legitimität und Akzeptanz der Evaluationsergebnisse prägen. Besonde-
rer Fokus wurde auch auf sechs sensible Aspekte gelegt:

a) Die Einbeziehung von Betroffenen, Anspruchs- und Einflussgruppen 
hängt von der Form der Cultural Governance ab.

b) Die wissenschaftliche Praxis ist nicht entpersonalisiert. Daher sind 
die Bewertungskompetenz der Evaluierenden, ihre Haltungen und 
ihre Erfahrenheit nicht belanglos. Dazu sollten wir auch die soziale 
und kommunikative Kompetenz mitbedenken, die Evaluierende in 
der Interaktion mit dem Auftraggeber sowie mit den Evaluierten be-
nötigen.

c) Eine spezifische Herausforderung stellt die sinnvolle Abgrenzung 
und Auslegung der Relationen zwischen Gegenstand und seinem 
Kontext dar.

d) Ebenso herausfordernd sind die immanenten Unsicherheiten im Be-
wertungsprozess. Diese zu verschweigen, könnte den Eindruck von 
Souveränität suggerieren. Ich denke aber, dass erfahrene Personen 
die zugrundeliegenden rhetorischen Tricks und Taktiken durch-
schauen.

e) Evaluationsstudien navigieren in einem kaum durchschaubaren 
Netz von antagonistischen Logiken und divergierenden Interessen. 
Zu behaupten, man sei davon unbeeinflusst und daher unparteiisch 
und objektiv, ist eigentlich disqualifizierend. 

f) Routinenmäßige Evaluationen entfalten nicht-intendierte Effek-
te, die manchmal schwer vorhersehbar sind. Jedenfalls sollte man, 
wenn man positive Erfahrungen mit Evaluationen gemacht hat, dar-
auf achten, eine exzessive Anwendung von Evaluationsinstrumenten 
zu vermeiden. 
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Vielleicht ist die grundlegende Frage hinter der Diskussion über den Sinn 
und die Grenzen von Evaluationen im öffentlich-rechtlichen Wirkungs-
bereich folgende: Liegt das Heil der Kulturpolitik (und des Manage-
ments von Kulturbetrieben) in den Wissenschaften? Seit der Aufklärung 
werden die emanzipatorischen Effekte von Bildung und Wissenschaft 
betont – was auch auf Evaluationsstudien übertragbar ist. Zugleich ist 
jedoch zu bedenken, dass sich Wissenschaftler – besonders im Bereich 
der angewandten Forschung – nur jene Fragen stellen, die sie mithilfe 
ihrer epistemischen Werkzeuge beantworten können. Wie ist es aber mit 
den Fragen, für die die Wissenschaften keine eindeutige Antwort anbie-
ten können? Was ist mit der Frage der Fairness, der Verteilungsgerech-
tigkeit, der richtigen kulturpolitischen Zielsetzungen? Solche Fragen 
außer Acht zu lassen, hat schlimme Folgen: Sie als unwissenschaftlich 
abzutun, heißt sich zu weigern, sich damit in einer systematischen Weise 
auseinanderzusetzen. Sie als subjektiv bzw. voluntaristisch zu bezeich-
nen, bedeutet die gemeinschaftliche und politische Natur solcher Fra-
gen zu ignorieren. Dann aber driften Evaluationsstudien weg von den 
Kernthemen der Kulturpolitik und wenden sich partikulären Einzelfäl-
len bzw. messbaren Größen zu. Darauf aufmerksam zu machen, war die 
eigentliche Absicht meines Beitrags. 
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