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Abstract

Ausgangspunkt und Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Verkniipfung von weiten so-
ziologischen und engen instrumentellen Perspektiven auf Evaluationen im Kulturbe-
trieb. Durch die Kombination von Einsichten einer ,Soziologie der Bewertungen‘ und
Konzepten des ,Neo-Insititutionalismus’ mit dem spezifischen empirischen Rahmen
eines Zertifizierungssystems fiir Museen in Niedersachsen und Bremen, soll ein mogli-
ches Forschungsdesign fiir tiefgehende Analysen von formalisierten Bewertungsprak-
tiken im Kulturbereich skizziert werden. Die Wirkungsweisen von Evaluationen zeigen
sich dann als weitaus vielfaltiger als oftmals angenommen - statt erwiinschter Pro-
fessionalisierung oder gefiirchteter Vereinheitlichung scheint vielmehr zu gelten: ,We
coexist in a world filled with standards but not in a standard world.” In Anbetracht der
gegenwirtigen Bemiithungen hinsichtlich einer ,konzeptbasierten Kulturpolitik® oder
Jkriteriengeleiteten Kulturforderung' erscheint eine differenzierte Auseinandersetzung
mit Evaluationspraktiken im Kulturbereich als eine relevante Herausforderung der
Kulturmanagementforschung.
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1. Kontext: Museen im Spannungsfeld verschiedener
externer Erwartungen

Viele Akteure im Museumsbereich sehen sich gegenwirtig mit einer
steigenden Komplexitit ihres Arbeitsalltags und der an sie gerichteten
Erwartungen konfrontiert. Dieser Prozess verlduft dabei nicht allein
quantitativ in Bezug auf eine Erweiterung des Aufgabenspektrums, son-
dern auch qualitativ hinsichtlich des Spezialisierungsgrades des erfor-
derlichen Fachwissens. Sowohl an der Aufgabendefinition als auch bei
der Formulierung von Umsetzungsstrategien und den fiir eine Bewer-
tung des Umsetzungserfolges zu Grunde gelegten Qualitétskriterien sind
eine steigende Zahl an Akteuren beteiligt. Neben den Mitgliedern der
Einrichtungen gehoren dazu Politiker, Wissenschaftler, Interessenver-
binde und Beratungsunternehmen. Die sich intensivierenden Debatten
rund um den Themenkomplex ,Qualitdt im Museum* im zuriickliegen-
den Jahrzehnt (BRUGGERHOFF/TSCHAPE 2001; DMB 2004a, 2004b;
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DREYER/WIESE 2008; IFM 2012) sowie der Blick in die Praxis zeigen
dabei allerdings: Selbst wenn weitgehender Konsens hinsichtlich grund-
satzlicher Standards fiir Museen besteht, divergieren die Vorstellungen
iiber deren Umsetzung mitunter sehr stark (BAIER 2011).

Das erweiterte Erwartungsspektrum und ein unklarer Qualitétsbe-
griff treffen derzeit auf den Druck zu mehr Transparenz in der Kultur-
forderung — ablesbar z. B. an Bestrebungen hinsichtlich einer ,konzept-
basierten Kulturpolitik® oder Jkriteriengeleiteten Kulturforderung® (IFK
2012, 2013, 2015). An dieser Stelle entstehen Raume fiir Akteure, die
Qualitit definieren, evaluieren und bescheinigen. Wer aber iibernimmt
die Deutungshoheit fiir den Museumssektor? Welche Instrumente und
Verfahren kommen dabei zum Einsatz? Welche Konsequenzen ergeben
sich daraus sowohl kulturpolitisch als auch auf der Ebene der Museen
und der Organisation musealer Arbeit?

2. Forschungsfeld: Evaluationen im Kulturbereich

Evaluationen im Kultur- und Museumssektor sind ein aktuelles, aber
kein neues Thema. Dies duBert sich sowohl in der Vielfalt eingesetzter
Evaluationsmodelle sowie in der Vielzahl ihrer Einsatzgebiete. Diese
praktische Priasenz hat auch auf wissenschaftlicher Seite zu Ansitzen
gefiihrt, dieses ,Praxisfeld’ nach bestimmten Kriterien zu kategorisie-
ren. Gangig sind dabei Differenzierungen im Bezug auf Evaluationsge-
genstinde (Programme, Prozesse, Wirkungen), -zeitpunkte (ex-ante,
formativ, ex-post/summativ), -akteure (extern, intern) oder -metho-
den (quantitativ, qualitativ) (WEGENER 2011; HENNEFELD/STOCK-
MANN 2013; HENNEFELD 2015). Neben Kategorisierungsversuchen
beinhalten Grundlagentexte zu Evaluationen zumeist auch die Benen-
nung von inhdrenten und damit typeniibergreifenden Eigenschaften wie
Potenzialen (Erkenntnisgewinn, Kontrolle, Lernfunktion, Legitimation)
oder Voraussetzungen (Verinderungsbereitschaft, Transparenz, Pla-
nung, Zeit, Evaluatorenkompetenz) (ERMERT 2004, 2008; WEGENER
2011).

Solche Differenzierungen und Charakterisierungen von Evaluati-
onen sind im Kontext iibergeordneter Forschungsparadigmen zu se-
hen — ein eigener Versuch der Strukturierung dieses ,Wissenschafts-
feldes’ nach den grundlegenden Zielen fiihrt zu folgender Aufteilung:

« Entwicklung neuer Evaluationsmodelle (,Best Practices®).
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+ Bewertung vorhandener Evaluationsmodelle (,Evaluationen der
Evaluationen®).

Beiden Perspektiven ist gemeinsam, dass diese Untersuchungen selten
iiber instrumentelle (Ziele, Zeitpunkte, Gegenstinde) und methodische
(z. B. Reliabilitit, Validitat) Aspekte hinausgehen. Ethische (Messbarkeit
von Kultur), politische (inhérente, nicht 6ffentlich kommunizierte Ziele
von Kulturpolitik) oder asthetische (Auswirkungen auf kiinstlerische
Schaffensprozesse) Fragestellungen spielen dabei eine untergeordnete
Rolle. Fiir die 1. Gruppe an Forschungsprojekten — den ,Best Practices’
— erscheint dies insofern als problematisch, als hier der Eindruck einer
mechanistischen Vorstellung der Funktionsweise von Evaluationen ent-
steht. Zugespitzt: Liegen erfiillte Voraussetzungen und ein ,passendes’
Instrumentarium vor, entfalten sich demnach ,unweigerlich‘ die Poten-
ziale von Evaluationen. Auch Arbeiten der 2. Gruppe — die ,Evaluationen
der Evaluationen‘ — riskieren ,blinde Flecken’, weil bspw. die Priifung
der Reliabilitat und Validitat der Evaluationsmethodik zwar eine Aus-
sage hinsichtlich der wissenschaftlichen Gilite der Messinstrumente er-
laubt, Riickschliisse auf die ,tatsdchliche’ Evaluationspraxis allerdings
nur als bedingt aussagekriftig erscheinen (z. B. wenn Evaluatoren ihre
Methoden eher als Kommunikations- denn als Messinstrumentarium
einsetzen).

Es erscheint daher fiir ein genaueres Verstandnis sinnvoll, die derzeit
dominanten instrumentellen und methodischen Perspektiven auf Eva-
luationen im Kulturbereich um eine grundlegendere Herangehensweise
Zu erganzen:

Allgemeine Charakteristika und Funktionen von Evaluationsprozes-
sen. Wird Evaluation im weiteren Sinne als ,eine Bewertung vorneh-
men‘ verstanden, lassen sich auch in der noch relativ jungen deutsch-
sprachigen Kulturmanagementforschung Ansitze finden, die sich eher
soziologisch und theoriegeleitet an die Grundlagen von Bewertungs-
prozessen im Kulturbetrieb annahern (ZEMBYLAS 2004; ZEMBYLAS/
TSCHMUCK 2006; TRONDLE 2006; PIBER/GSTRAUNTHALER
2010). Im internationalen Fokus ist eine solche Herangehensweise an
Werturteile und Bewertungen im Kultursektor bereits weiter fortge-
schritten. Stellenweise wird hier bereits von einem eigenstindigen, von
anderen etablierten Zugéingen abgrenzbaren Ansatz innerhalb der Kul-
turmanagementforschung ausgegangen (DEKKER 2014). Eine zentrale
Zielsetzung dieses Forschungszweigs ist es, die seit Jahrzehnten entwi-
ckelten kulturell-dsthetischen und 6konomischen Anndherungen an Be-
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wertungen von Kulturglitern zusammenzufiithren — unter der Annahme,
dass sich in der Praxis beide Dimensionen nicht ausschlieBen, sondern
im Gegenteil gegenseitig beeinflussend in Bewertungsprozessen auftre-
ten (s. insbesondere den — unter dem den gesamten Ansatz treffend be-
schreibenden Titel Beyond Price erschienenen — Sammelband von TH-
ROSBY/HUTTER 2008; BECKERT/ASPERS 2011).

Da (Be-)Wertungen hierbei als inharentes Element sozialer Praxis im
Allgemeinen gelten (z. B. um Entscheidungen treffen zu konnen), ste-
hen Evaluationen im Speziellen — nun im engeren Sinne als ,formali-
sierte Bewertungsprozesse® — nicht zwangslaufig im Fokus, sondern eher
Konventionen, Normen oder Institutionen (KARPIK 2010; DEKKER
2014: 13).

Der erste Ansatzpunkt ist demnach die Kombination von weiteren
— soziologischen und engeren — instrumentellen Perspektiven auf Eva-
luationen im Kulturbereich, mit dem Ziel, zu einem grundlegenden Ver-
standnis der Wirkungsweisen von formalisierten Bewertungspraktiken
in konkreten Kontexten beizutragen:

Analyse von formalisierten Evaluationen auf Basis der Charakteristi-
ka und Funktionen von Bewertungsprozessen. Wird diese Erginzung
als Filter am Forschungsstand angelegt, lassen sich vorrangig in der
internationalen Kulturmanagementforschung Arbeiten finden, die sich
auf der oben skizzierten Basis mit formalisierten Bewertungspraktiken
beschiftigt haben — konkret u. a. mit der Entwicklung und Implemen-
tierung von Bewertungsstandards fiir Kunstwerke (DE MARCHI 2008),
der Rolle von Awards und Preisen im Kunstmarkt (GINSBURGH 2003;
WIJNBERG 2003) oder der Bedeutung von Expertenwissen und -mei-
nungen im Bereich der darstellenden Kiinste (TOBIAS 2004). Die noch
geringe Anzahl solcher Untersuchungen, die Verschiedenheit der in der
Praxis eingesetzten Bewertungsinstrumente, die teilweise nicht ver-
gleichbaren kulturpolitischen Kontexte (z. B. beschiftigt sich De Marchi
mit historischen Fillen aus dem 15. und 18. Jahrhundert; geographische
Unterschiede kommen hinzu) oder die Spezifika verschiedener Kul-
turgenres (ein GroBteil der gesichteten Studien sind mit Bezug auf den
Kunstmarkt entstanden) lassen eine weitere Erprobung des Ansatzes als
notwendig erscheinen. Dennoch ist es dieser Zweig der Kulturmanage-
mentforschung mit seiner Kombination aus theoriegeleiteter und empi-
rischer Herangehensweise an Bewertungspraktiken, der die vorliegende
Auseinandersetzung mit Evaluationen inspiriert.
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Die museologische Arbeit von Angela Jannelli (2012) erscheint in
diesem Kontext ebenfalls erwdhnenswert, weil sie auf Basis einer an-
thropologischen Annidherung an ,Standards‘ als Ausgangspunkt von
Bewertungen musealer Arbeit zeigt, wie diese durch ihre Anwendung
(z. B. in Evaluationsmodellen) wiederum die Praxis gemaB ihrer Inhalte
,standardisieren‘ und damit teilweise einen erheblichen Anpassungs-
druck ausiiben — aus ,verwilderten“ werden ,domestizierte Museen®
(JANNELLI 2014). Indem Jannelli mit ihrer empirischen Studie zeigt,
wie es durch die gesetzten Standards zu tiefgehendem Anpassungsdruck
kommen kann, erdffnet sie eine weitere Perspektive auf Evaluationen im
Kultursektor. Zu fragen ist dann, welche Veranderungen der kulturel-
len Schaffensprozesse zu erwarten sind, wenn Standards als sich selbst-
erfilllende Prophezeiungen Kultureinrichtungen und deren Umwelt
pragen. Der zweite Ansatzpunkt fiir das eigene Theorie- und Methodik-
design ist daher die Wachsamkeit gegeniiber ,nicht-offensichtlichen‘ da
bspw. von Evaluatorenseite nicht 6ffentlich kommunizierten Wirkungen
von Evaluationen — die bis hin zu den Grundlagen der Produktion kultu-
reller Giiter reichen konnen. Jannelli belegt mit ihrer Studie eine mog-
licherweise folgenschwere Diskrepanz zwischen Standards fiir Museen
und musealer Praxis — dass Standards zu einer Standardisierung fiihren,
ist hierbei jedoch eher als eine These (bzw. Befiirchtung) zu verstehen,
deren Bearbeitung nicht im Fokus der Arbeit steht. Damit geht auch eine
solche Vorgehensweise nicht tiber die bereits kritisierte mechanistische
Vorstellungen von Bewertungsprozessen hinaus — sowohl Potenziale als
auch (verdeckte) Risiken entfalten sich in diesen Ansédtzen mehr oder
weniger ,zwangslaufig’. Der dritte Ansatzpunkt ist daher ein Verstdndnis
von Evaluationsprozessen, das weder die ,Macht des Individuums‘ (z. B.
Evaluatoren, Evaluierte) noch die ,Macht der Strukturen‘ (z. B. formale
Organisation von Kultureinrichtungen, Evaluationsinstrumentarium)
iiberhoht, indem neben nicht-offensichtlichen auch nicht-intendierte
Wirkungsweisen bertiicksichtigt werden.

3. Forschungsdesign: Theorie und Empirie als
,iterativ-zyklischer Prozess*

Die skizzierte Herangehensweise an Evaluationen im Kulturbereich ist
in der Kulturmanagementforschung noch wenig erprobt. Es erscheint
daher zunichst zielfithrend statt der Bestitigung bereits vorhandener
Theorien (,erste Eskalationsstufe explorativer Forschung“), den Fo-
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kus auf die Generierung eines theoretischen Aussagensystems zu legen
(,zweite Eskalationsstufe explorativer Forschung®) (PONN 2008: 13).
Die grundsitzliche Strukturierung des Forschungsprozesses ist dabei
Literativ-zyklisch“ (STRUBING 2002: 327), d. h. er basiert auf der Inte-
gration von sich wiederholenden Mechanismen zur Selbstkorrektur der
Theoriebildung auf empirischer Grundlage, bspw. durch die Abwechs-
lung von Datenerhebungs- und Auswertungsphasen. Es ergeben sich
vier ,Grundaufgaben‘ fiir den Start in diese ,analytischen Mikrozyklen®
(STRUBING 2002: 329):

3.1 ,Basisprozesse‘ von
Evaluationen herausarbeiten

Um den Anspruch eines ,weiten‘ Evaluationsverstindnisses einzuldsen,
erscheint eine Zerlegung von Bewertungspraktiken in deren ,Subpro-
zesse“ (LAMONT 2012: 204) als zielfiihrend. Unter dem Uberbegriff
,Soziologie der Bewertung’ haben sich in den vergangenen Jahrzehnten
Forschungsprojekte subsumiert, die sich mit den ,Basisprozessen‘ von
Bewertungen befassen (LAMONT 2012: 203f). Es ist insbesondere das
konsensuale Verstandnis von Bewertungen als soziale und kulturelle
Prozesse, das hier als Grundlage dienen kann. Evaluationen sind dem-
nach bestimmte Elemente inhirent, u. a. die intersubjektive Akzeptanz/
Ablehnung von BewertungsmaBstiben oder (hiufig konfliktbehaftete)
Aushandlungsprozesse iiber legitime Evaluationskriterien und Deu-
tungshoheiten bzw. Evaluatorenkompetenz (LAMONT 2012: 205).

Die Fruchtbarkeit dieser Perspektive fiir eine differenzierte Analy-
se von Evaluationspraktiken soll anhand von zwei zentralen Konzepten
dargestellt werden:

a) ,Unwahrscheinlichkeit von Ordnungen‘. Erklarungspotenzial fiir die
vielfaltigen, nicht-deterministischen Wirkungsweisen von Evalua-
tionen erscheint das ,Unordnungs-Paradigma‘ von Luc Boltanski —
,0rdnung ist vielmehr das Unwahrscheinliche® (BOGUSZ 2010:
14) — zu besitzen. Dirk Baecker verdeutlicht ein solches Organisati-
onsverstindnis anhand der Funktion von Evaluationen, vergangene
Entscheidungen erneut zu thematisieren und dabei Zusammenhin-
ge zu beleuchten, die bisher unklar geblieben sind. Diese Form der
Aufklarungsarbeit und Strukturierung der Vergangenheit ist wie-
derum in Organisationen nicht immer erwiinscht, da hieraus Kritik
an verantwortlichen Personen oder aktuellen Strategien erwachsen
kann (BAECKER 2008: 4). Dieser Hang zur Intransparenz steht nur
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vermeintlich im Widerspruch zu den allgegenwértigen, die Praxis
strukturierenden Bewertungen und formalisierten Evaluationen, die
moglicherweise gerade durch diese ,Unordnungs-Tendenz’ stindig
bewusst und unbewusst unterlaufen werden. Eine so vorgehende Be-
wertungssoziologie bzw. Kulturmanagementforschung muss zwangs-
laufig die postulierten — positiven wie negativen — Wirkungsweisen
von vermeintlich tibertragbaren ,Best Practices’ kritisch hinterfragen
und kann so eine Zwischenposition in Diskursen einnehmen (z. B.
,Chancen durch Professionalisierung’ vs. ,Risiken durch Standardi-
sierung’).

,JForminvestitionen‘. Um die Unsicherheit in sozialen Situationen
soweit zu reduzieren, dass Handlungen und Kooperationen moglich
erscheinen, braucht es sicht- und berechenbare Strukturen. Die ,,Un-
wahrscheinlichkeit von Ordnungen* trifft somit auf das ,,Erfordernis
von Ordnung”“ (BOLTANSKI/THEVENOT 2011: 55). Auch Kulturein-
richtungen funktionieren, wie andere Organisationen auch, auf Basis
von Institutionen, Konventionen, Ritualen oder Standards. Deren
Einrichtung, Durchsetzung und Aufrechterhaltung bindet symboli-
sche und materielle Ressourcen. Sie sind daher trotz ihrer immateri-
ellen Form als Investitionen zu verstehen, die sich langfristig durch
Reduktion von Unsicherheit in Kooperations- und Handlungsfahig-
keit auszahlen sollen (SCHMIDT-WELLENBURG 2015: 287). Dabei
grenzt sich das Konzept der Forminvestitionen insofern von anderen
Ansitzen zur Erforschung organisationaler Routinen ab, dass hierbei
nicht nur die beobachtbaren Muster sich wiederholender Aktivita-
ten erfasst werden sollen, sondern insbesondere deren zugrunde-
liegenden Koordinationsmechanismen im Fokus stehen (KOZICA/
KAISER 2015: 53). Forminvestitionen beinhalten demnach sowohl
Anstrengungen hinsichtlich der Etablierung von berechenbaren
Strukturen in Organisationen (z. B. Routinen, Rituale) als auch von
Elementen, die selbst nicht Teil der Routinen sind und auch in ande-
ren Kontexten zum Einsatz kommen (z. B. Ablaufstandards oder all-
gemeine Berufsklassifikationen, die wiederum in Routinen z. B. der
Kompetenzzuschreibung dienen) (BOLTANSKI 1990). Diese Pers-
pektive erscheint auch fiir die Erforschung von Bewertungspraktiken
im deutschsprachigen Kultursektor als fruchtbar, da die Diskussion
um Standards und Klassifikationen — welche wiederum als Kriterien
in Evaluationen einflieBen konnen — in vielen Bereichen erst im ver-
gangenen Jahrzehnt an Dynamik gewonnen hat (s. fiir Museen: DMB
2004a, b).
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sInvestitionen in Formen“ (THEVENOT 1984: 1) erfolgen auf zwei Ebe-
nen — eine analytische Trennung, die auch fiir ein Verstdndnis von Eva-
luationen hilfreich erscheint: Auf einer ersten Ebene helfen Forminves-
titionen bei der Losung alltaglicher sozialer Probleme, indem sie Ablaufe
vorgeben oder Werturteile anbieten, auf die sich argumentativ berufen
werden kann (SCHMIDT-WELLENBURG 2015: 286f.). So implemen-
tieren Evaluationspraktiken bspw. Steuerungsinstrumente, sammeln
und biindeln Informationen, erfordern die Objektivierung von Erfah-
rungen oder transportieren Qualitdtsstandards. Eine solche Perspektive
auf Evaluationen zeigt, dass auch wenn eine mechanistische Wirkungs-
weise bezweifelt wird, deren inhidrente Funktionen nicht negiert wer-
den: Gelten Organisationen als ,compromising devices* (THEVENOT
2001: 411), die unterschiedliche Vorstellungen und Erwartungshaltun-
gen austarieren miissen, liefern u. a. Evaluationspraktiken Instrumente
und Argumente zur Kompromissgenerierung.

Erst durch die Betrachtung einer zweiten Ebene von Forminvestiti-
onen, wird dieses Bild vollstandig: Die weitreichende Verbreitung von
Evaluationspraktiken lasst sich nicht allein durch ihr Potenzial bei der
Kompromissfindung zwischen verschiedenen Vorstellungen und Erwar-
tungen erklaren. Evaluationen sind im Zuge verschiedener iibergeord-
neter gesellschaftlicher und politischer Entwicklungen eine Erwartungs-
haltung ,an sich’ geworden. Sie suggerieren Bewertbarkeit, Transparenz,
Reflexionsfahigkeit oder Professionalitat. Die Anstrengungen auf erster
Ebene, d. h. die Implementierung formalisierter Bewertungspraktiken
in Organisationen, sind daher auch als Investitionen auf zweiter Ebe-
ne - in die Glaubwiirdigkeit von Evaluationen als legitime (oder gar
wiinschenswerte) Form moderner Organisationspraxis — zu verstehen
(EYMARD-DUVERNAY 2011: 116f.). Daran haben neben Evaluatoren
auch die Evaluierten selbst ein Interesse bspw. wenn sie Evaluationser-
gebnisse nach auBen zur Steigerung ihrer Legitimation nutzen mochten,
die transportierten Qualitidtsvorstellungen eines Evaluationsverfahrens
als unterstiitzenswert erachten oder die Verfahren von der Fiihrungs-
ebene intern als praktikabel gerechtfertigt werden miissen.

Neben solchen Einsichten zu den grundsitzlichen Charakteristika
und Funktionen von Evaluationen — vorrangig das Evozieren von Kom-
promissfindungs- sowie Legitimationsprozessen — bieten diese Ansitze
auch heuristische Hilfestellungen durch die Inspiration mit Analyseka-
tegorien. Hier erscheint insbesondere die Aufspaltung von Bewertungen
in die ,Subprozesse“ Kategorisierung (klassifizieren, vergleichen, stan-
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dardisieren) und Legitimation (verhandeln, ritualisieren, institutionali-
sieren) als hilfreich (LAMONT 2012: 206).

3.2 ,Sensibilisierende Konzepte‘ als
Einstieg festlegen

Ein Wissenschaftsfeld, das die Verbindung der skizzierten theoretischen
Grundlagen (Kategorisierungs- und Legitimationsprozesse als soziale
Handlungen, nicht-deterministische Wirkungsweise von Evaluationen)
mit den Charakteristika des konkreten Untersuchungsgegenstandes
(Evaluierte, Evaluatoren, Evaluationsinstrumente) zulasst, stellt die Or-
ganisationsforschung dar (KNOLL 2015). Im Sinne eines Einstiegs in ei-
nen iterativ-zyklischen Prozess soll zunichst ein theoretischer Rahmen
gewahlt werden, der eine schnelle Zuginglichkeit sowie eine Offenheit
zur Ankniipfung von anderen Ansitzen ermdglicht. Eine organisations-
theoretische Denkrichtung, die dementsprechende ,sensibilisierende
Konzepte“ (BLUMER 1954: 7) liefern kann, ist der Neo-Institutiona-
lismus (NI). Es ist hierbei zudem von Vorteil, dass der NI bereits von
seinen ,Vordenkern zu Analysen im Kultursektor verwendet wurde (DI-
MAGGIO 1978) und auch schon erste Rezeptionen in der deutschspra-
chigen Kulturmanagementforschung erfahren hat (KIRCHBERG 2006;
GEBESMAIR 2010). GemiaB der eingangs formulierten Leitfragen und
der drei zentralen Untersuchungsgegensténde ergibt sich folgende An-
ndherung:

a) ,Deutungshoheit’. Wer oder was bestimmt iiber die Gestaltung und
Wirkung von Evaluationen im Kultursektor? Sind es einzelne Ak-
teure mit Handlungsspielraumen oder Umwelten mit ihren Struk-
turen, die determinieren, was in Kultureinrichtungen hinsichtlich
formalisierter Bewertungspraktiken passiert? Die Suche nach Lo-
sungen dieses (vermeintlichen) Dilemmas ist keine Exklusivitat des
NI. Dessen Popularitit in den letzten Jahrzehnten hat allerdings zu
einer besonderen Dynamik innerhalb der Denkrichtung gefiihrt:
Friihe Vertreter legten als Gegenreaktion auf den damaligen orga-
nisationstheoretischen Mainstream zundchst den Fokus auf die
starke Wirkung von Institutionen auf Organisationen (,institutional
isomorphism‘: MEYER/ROWAN 1977; DIMAGGIO/POWELL 1983;
POWELL/DIMAGGIO 1991). Spiter folgte mit der Betonung der
Rolle von Akteuren und deren strategischem Handeln bei der Ge-
staltung von Institutionen ein Ausschlag in die gegensétzliche Rich-
tung (,institutional entrepreneurs: OLIVER 1991; STRANG/SINE
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2002; THORNTON 2004). Im Diskurs der letzten Jahre lassen sich
verstiarkt Versuche einer Versohnung dieses klassischen Dualismus
ausmachen, z.B. durch eine stirkere Fokussierung auf die Analyse
von Praktiken (,institutional work’: LAWRENCE/SUDDABY 2006;
LAWRENCE et al. 2009), in denen Akteure und Strukturen im Zu-
sammenspiel zu verstehen sind (,embedded agency‘: BATTILANA
2006; GREENWOOD/SUDDABY 2006). In diesem Zusammenhang
wird in jiingeren Arbeiten bspw. darauf abgezielt, die strukturellen
Voraussetzungen fiir ein aktives Einwirken von Akteuren auf Ins-
titutionen genauer zu definieren (,enabling conditions: STRANG/
SINE 2002; BATTILANA/D‘AUNNO 2009). Verstarkt wird dabei
mittlerweile auch die Mikroebene als Untersuchungslevel einbezo-
gen — ergidnzend zur friiheren Fokussierung auf die Feld- oder Or-
ganisationsebene (,multi-level-theory: KOZLOWSKI/KLEIN 2000;
HASSE/SCHMIDT 2010). Auf dieser Basis liefe sich dann nicht nur
zeigen, dass seitens der Kultureinrichtungen differenzierte Reakti-
onen auf Evaluationen moglich sind, sondern dariiber hinaus auch
die Einflussfaktoren auf den Umgang mit solchen externen Einfliis-
sen diskutieren. Damit bietet der NI Konzepte an, die eine Analyse
der Entstehung, Etablierung und Weiterentwicklung von Evaluati-
onspraktiken zulassen, ohne sich einseitig weder auf strukturalisti-
sche oder individualistische Argumentationen noch auf bestimmte
Untersuchungslevel (Mikro-, Meso-, Makroebene) beschranken zu
miissen.

JInstrumente und Verfahren'. Soll eine Analyse der Instrumente und
Verfahren von Evaluationen iiber eine reine Beschreibung der du-
Beren Formen, der Methodik und der beteiligten Akteure hinausge-
hen, sind theoretische Konzepte notig, die an der ,inneren Logik‘ der
zugrunde liegenden Kategorisierungs- und Legitimationsprozesse
ansetzen. Der NI liefert mit den ,institutional logics’ (FRIEDLAND/
ALFORD 1991; THORNTON 2004) einen aus mehreren Griinden
geeigneten Zugang: Zunichst bietet dieses Konzept mogliche Ana-
lysekategorien und Definitionen fiir eine tiefergehende Charakteri-
sierung von Evaluationspraktiken ,im Gesamten’, in dem diese (als
spezifische Institutionen) gemafB ihrer Elemente (,institutional pil-
lars‘: SCOTT 2001) und Trager (,institutional carriers’: SCOTT 2003)
beschrieben werden konnen. Aufbauend auf diesen Konzepten wird
deutlich, dass Evaluationen ,in sich‘ divergierende Logiken beinhal-
ten konnen, die in verschiedenen Kontexten oder Zeitpunkten unter-
schiedlich stark hervortreten. Die Darstellung dieser inharenten Lo-
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giken von Evaluationen als dynamische Konstrukte ermoglicht eine
erste Erklarung fiir deren nicht-mechanistische, zeit- und raumab-
héangige Wirkungsweise. AuBerdem besteht ein Ankniipfungspunkt
hinsichtlich der Auswirkungen auf evaluierte Kultureinrichtungen,
denn auch Organisationen basieren (ihrerseits als spezifische Insti-
tutionen) auf den gleichen Typen von ,inneren Logiken’, welche de-
nen externer Erwartungshaltungen widersprechen kénnen (,compe-
ting logics’: HAVEMAN/RAO 1997; MARQUIS/LOUNSBURY 2007)
und dadurch Anpassungsdruck evozieren.

,Konsequenzen'. Spitere Publikationen des NI bieten einen ganzen
Pool an moglichen Reaktionsweisen von Organisationen auf externe
Einfliisse (,strategic choices’: OLIVER 1991; HIRSCH/LOUNSBU-
RY 1997), die wiederum deren Wirkungsweisen auf organisationale
Strukturen und Praktiken beeinflussen. Besondere Relevanz fiir die
Analyse von Evaluationen scheint das Konzept der Entkopplung von
Auflen- und Innenwirkung zu besitzen (,decoupling’: MEYER/RO-
WAN 1977; BRUNSSON 2002). So konnte empirisch (z. B. zur Wir-
kung von ISO-Normen oder Total-Quality-Management): festgestellt
werden, dass Beteiligte auf verschiedenen Wegen versuchten, die
Legitimationswirkung des Bewertungsprozesses zu erreichen, ohne
sich dem damit verbundenen Aufwand zu stellen oder die eigenen
Handlungen und Strukturen an die externe Kategorisierung anzu-
passen (WESTPHAL/GULATI/SHORTELL 1997; WALGENBACH
1998; BECK/WALGENBACH 2005). Das ,decoupling‘-Konzept be-
sitzt Potenzial fiir die Analyse von Evaluationen im Kultursektor,
denn die Erfahrung zeigt, dass viele Kultureinrichtungen sich zwar
evaluieren lassen, dies aber nicht unbedingt aus Uberzeugung ge-
schieht. Entkopplungsprozesse sind dann — bewusst oder unbewusst
induziert — realistische Alternativen zwischen offensichtlichem Ab-
lehnen und vollstindigen Adaptieren der Evaluationsvorgaben.
Durch die Konstruktion der Umgebung von Organisationen als Fel-
der (,organizational fields’: DIMAGGIO/POWELL 1991; REAY/HI-
NINGS 2005; WOOTEN/HOFFMAN 2008) lassen sich auerdem

Die Erforschung von formalisierten Bewertungspraktiken (von Evaluationen iiber
Zertifizierungsverfahren bis hin zu verschiedenen Formen des Accountings) stellt im
Kontext von Nicht-Kulturorganisationen (z. B. Unternehmen oder auch Non-Profit-
Organisationen wie Behorden) ein seit einigen Jahrzehnten intensiv bearbeitetes For-
schungsfeld dar. Auch wenn die Ubertragbarkeit auf den Kultursektor hinterfragt wer-
den muss, erscheinen diese Arbeiten aus der Organisationsforschung theoretisch sowie
methodisch als besonders inspirierend.
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analytisch Wirkungsweisen differenzieren, die nicht in den evaluier-
ten Einrichtungen selbst ablesbar sind. Evaluationen kénnen bspw.
durch das Setzen von Standards im Sinne von qualitativen Eintritts-
barrieren oder der Bindung von Fordermitteln durch die Verkniip-
fung von Evaluationen und Mittelvergabe ein kulturelles Feld ,an
sich’ strukturieren (,boundary work‘ und ,practice work‘: LAMONT/
MOLNAR 2002; ZIETSMA/LAWRENCE 2010). Sie sind dann nicht
nur Ausdruck kulturpolitischer Ziele, sondern konnen selbst wiede-
rum weitreichende politische Wirkungen entfalten (z.B. Einfluss auf
Erinnerungskultur und damit einer der zentralen gesellschaftlichen
Funktionen der Institution Museum) — auch abseits der Intentionen
und offentlichen Kommunikation von Evaluatoren und Initiatoren.

Auch wenn ein GroBteil der Arbeiten im NI sich auf die Institutionali-
sierung ,neuer’ Strukturen oder Handlungen beziehen, gibt es dariiber
hinaus Ansitze, den Abbau existierender Vorstellungen in den Blick zu
nehmen (,de-institutionalization‘: OLIVER 1992; TOLBERT/ZUCKER
1996). Dies ist fiir die Analyse von Evaluationspraktiken und Bewer-
tungsprozessen im Kultursektor eine gewinnbringende Perspektive, weil
sowohl Beflirworter (iiber das Aufbrechen von verkrusteten Strukturen)
als auch Kritiker (iiber Eingriffe in den kulturellen Schaffensprozess) de-
ren mogliche ,verdrangende’ Wirkungsweise thematisieren. Das betrifft
dabei nicht nur Konsequenzen auf ,Organisationsebene’, sondern kann
sich dartber hinaus auf die ,Feldebene‘ beziehen (bei Jannelli: Verlust
eines bestimmten Organisationstypus, den ,wilden Museen®).

3.3 Formalisierte Evaluationspraxis als
empirischen Rahmen auswahlen

Als formalisierte Evaluationspraxis und damit Gegenstand der empiri-
schen Studie wurde das Zertifizierungssystem Museumsgtitesiegel (vor-
mals: Museumsregistrierung) in Niedersachsen und Bremen gewihlt.
Drei Argumente lassen die Beobachtbarkeit der skizzierten Charakteris-
tika, Funktionen und ,Basisprozesse’ von Evaluationen (z. B. Forminves-
titionen oder Kompromissfindungs- und Legitimationsprozesse) sowie
eine auch iiber den konkreten Evaluationskontext hinaus gewinnbrin-
gende Analyse erwarten:

a) ,Kontextiibergreifende Relevanz’. Dem Museumsgiitesiegel liegt mit
den Standards fiir Museen eine formalisierte Kategorisierung zugrun-
de. Dariiber hinaus werden verschiedene Bewertungsinstrumente
(Selbstevaluation, Audits) im Verfahren kombiniert sowie in ein 6f-
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fentliches Zertifizierungsverfahren eingegliedert — beides verspricht
hinsichtlich von Kategorisierungs- und Legitimationsaspekten viel-
faltige Ankniipfungspunkte. Neben den evaluierten Kultureinrich-
tungen ist auch der Evaluator (Museumsverband Niedersachsen
und Bremen) Uiber seine Partner (Niedersachsisches Ministerium fiir
Wissenschaft und Kultur, Sparkassenstiftung) in kulturpolitische
Kontexte eingebunden — Konstellationen, die sich auch im Hinter-
grund anderer Evaluationsverfahren wiederfinden lassen.
,Ganzheitlichkeit’. Das Museumsgiitesiegel stellt nicht, wie so viele
Evaluationen im Kulturbereich, eine Bewertung von Einzelprojekten
dar, sondern ist vielmehr als ein Qualititsmanagementsystem kon-
zipiert. Es ist ein auf Dauer angelegtes, regelmafig wiederholtes, auf
Basis verschiedener Methoden vorgenommenes Bewertungs- und
Beratungsangebot fiir alle Museen im Einzugsbereich. Damit geht
ebenfalls einher, dass sich die Bewertungsprozesse nicht auf Einzel-
aspekte musealer Arbeit beschrianken, sondern einen ganzheitlichen
Anspruch verfolgen. Eine solche Evaluationspraxis ist insofern bri-
sant, da sie unweigerlich in die Grundlagendiskussion iiber ,Qualitit
im Museum‘ und den kulturellen Schaffensprozess eingreift. Zu er-
wartende Positionierungen, Widerstande und Konflikte bieten wei-
teres Analysepotenzial.

,Grad der Verbreitung’. Das Museumsgiitesiegel ist ein junges, aber
durchaus bereits verbreitetes Verfahren. Ein erstes Pilotprojekt wur-
de 2005 initiiert, mittlerweile gibt es {iber 100 zertifizierte Teilneh-
mermuseen. Eine Analyse der Projekthistorie — von der Verfestigung
einer Idee in ein formalisiertes Verfahren bis hin zu weitreichenden
Anpassungen auf Basis erster Erfahrungen, Kritik und veranderten
Kontexten — verspricht Potenzial fiir Theorie und Praxis. Aber auch
aus forschungspraktischer Sicht ist der Verbreitungsgrad relevant:
Die hohe Zahl an moglichen Untersuchungsfillen ermdoglicht ver-
schiedene Fallauswahlstrategien (z. B. nach Homo- bzw. Heterogeni-
tiat) und lasst somit eine systematische und begriindete Stichproben-
zusammenstellung zu.

3.4 Methodendesign fir den ,Blick hinter
die Fassade‘ zusammenstellen

Das Museumsgiitesiegel wurde in den vergangenen Jahren hinsichtlich
verschiedener Aspekte und von unterschiedlichen Akteuren reflektiert.
Dazu gehoren Veroffentlichungen von Initiatoren und Durchfiihrenden
(LOCHMANN 2008, 2012; RACE 2014; MVNB 2014), Evaluationen so-
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wohl des gesamten Verfahrens (OERTZEN 2008; STOBER 2013)* als
auch von Teilaspekten wie bspw. der verpflichtenden Weiterbildungs-
seminare des Museumsverbandes in Kooperation mit der Bundesaka-
demie fiir kulturelle Bildung (BOLLMANN/SCHNEEBERG 2007) oder
des Eingangsfragebogens (PRITTMANN 2015), Erfahrungsberichte teil-
nehmender Museen (zu finden in: MVNB 2008-2014) und Protokolle
von Sitzungen politischer Institutionen, in denen das Verfahren thema-
tisiert wurde (NIEDERSACHSISCHER LANDTAG 2010). Diese Publi-
kationen und Dokumente kénnen Informationen iiber die Formalia des
Evaluationsverfahren beinhalten, sind aber dariiber hinaus auch selbst
als Bestandteile der Evaluationspraxis zu interpretieren und somit Fak-
toren (unabhingige Variable) bzw. Ausdruck (abhangige Variable) von
Entstehung, Gestaltung und Wirkung des Verfahrens. Die vorliegende
Studie zielt darauf ab, die vorhandenen Kenntnisse zu ergénzen, basiert
somit auf der Verwertung der genannten Dokumente und Publikationen
sowie dem standigen Austausch mit den ,beteiligten Akteuren® wie dem
Museumsverband und deren kulturpolitischen Partnern.:

Neben der Analyse existierender Quellen bilden Methodiken der
empirischen Sozialforschung die Grundlage zur Gewinnung neuer Er-
kenntnisse. Insbesondere intensive (60-120miniitige), leitfadenge-
stiitzte Experteninterviews sollen dabei zum Einsatz kommen. Gerade
qualitative Erhebungsmethoden erscheinen geeignet, um ,hinter die
Fassade’ einer offentlichkeitswirksamen Teilnahme am Verfahren und
auf die tatsdchlichen Auswirkungen auf die Organisationspraxis blicken
zu konnen (WALGENBACH 1998). Uber die Durchfithrung mehrerer
Interviews in den gleichen Einrichtungen — z. B. mit Personen verschie-
dener Hierarchieebenen und Aufgabenbereichen — soll ein moglichst
tiefgreifendes Verstandnis der Wirkungsweisen des Museumsgiitesie-
gels in verschiedenen museumsinternen Kontexten geschaffen werden.
Dariiber hinaus werden auch informelle Gespréiche mit ,nicht direkt be-
teiligten® Akteuren aus dem kulturpolitischen Umfeld gefiihrt (so bereits
geschehen mit dem Geschéftsfiihrer eines lokalen Museumsverbundes,
dessen Mitgliedsmuseen auch am Museumsgiitesiegel teilnehmen, oder
dem Verwaltungsleiter einer landesweiten Kulturstiftung).

2 Wihrend das Dokument von von Oertzen offentlich zugénglich ist, kann die jlingere
externe Evaluation des Gesamtverfahrens von 2012 bislang nur in der Bibliothek des
Museumsverbandes eingesehen werden. Daher wird hier mit Stéber (2013) eine 6ffent-
lich verfiigbare, publizierte Sekundirquelle genannt.

3 Da die Studie aus einer Eigeninitiative heraus entstanden ist, besteht kein Abhéngig-
keitsverhéltnis mit den genannten Akteuren. Auch liegt keine Auftragsarbeit vor.
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In drei Datenerhebungsphasen konnten bisher neun solcher Inter-
views in Teilnehmermuseen gefiihrt werden. Neben weiteren Interviews
in zertifizierten Museen ist dariiber hinaus geplant, (Noch-)Nicht-Teil-
nehmer und Nicht-Mehr-Teilnehmer in die Studie aufzunehmen sowie
einen Vergleich mit Museen aus anderen Bundesldndern anzustreben.
Diese erweiterte Stichprobe soll u. a. zeigen, ob sich Unterschiede in der
Wahrnehmung allgemeiner Entwicklungen im Kultur- und Museums-
sektor, dem Umgang mit externen Erwartungen oder der Definition und
Sicherstellung von ,Qualitdt im Museum® feststellen lassen. Auf diese
Weise soll fiir Veranderungen (z. B. im Bezug auf die ex- oder implizi-
te Definition von Qualititskriterien fiir die eigene Arbeit) sensibilisiert
werden, die von den befragten Personen nicht zwangslaufig mit dem
Museumsgiitesiegel in Verbindung gebracht werden. Die Datenerhe-
bung soll im Dezember 2015 abgeschlossen werden. Die Auswertung
erfolgt mittels inhaltsanalytischer Verfahren.

4. Erste Ergebnisse und Uberlegungen

Eine erste Sichtung des Datenmaterials bestatigt die grundlegende The-
se zu formalisierten Bewertungspraktiken: Die Wirkungsweisen von und
Reaktionen auf das Museumsgiitesiegel sind so unterschiedlich, dass die
soziologische Theoriebasis und das qualitative Methodendesign als wis-
senschaftliche Zuginge legitim erscheinen. Deutlich wird dies insbeson-
dere in den identifizierten Entkopplungsprozessen. So zeigen vermeint-
liche Lehrbuchumsetzungen ,auf Nachfrage® ein differenzierteres Bild:

4.1 Eindricke aus den Interviews

Fallbeispiel I. Ein Museum, das als frither Adoptor gelten kann (zweiter
Jahrgang) und das Verfahren ggii. dem Museumsverband zur ,Chefsa-
che’ deklariert hat, nutzt die Ergebnisse des Bewertungsprozesses ak-
tiv als Beleg fiir den Investitionsbedarf gegeniiber seinen Triagern. Auch
ist die ,Priifplakette’, die nach Abschluss der Zertifizierung durch die
Evaluatoren verliehen wird, 6ffentlich sichtbar am Haupteingang des
Museums angebracht. Im Gespriach mit dem Museumsdirektor wird je-
doch deutlich, dass trotz seiner formalen Verantwortlichkeit nur gerin-
ge Kenntnisse iiber die einzelnen Verfahrenselemente vorhanden sind.
Auf weiteres Nachfragen wird geduBert, dass die reale Verantwortung
fiir die Erledigung des Dokumentationsaufwands bei einer ehemaligen
Volontérin liegt, deren Stelle ausschlieBlich und zeitlich begrenzt fiir die
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Durchfithrung des Museumsgiitesiegels verlingert wurde — im Ubrigen
ein Angebot des politischen Trégers, um den zunichst skeptischen Mu-
seumsdirektor von einer Teilnahme am Verfahren zu iiberzeugen. Die
Unkenntnis des Interviewpartners iiber die Inhalte des Evaluations-
prozesses deutet dariiber hinaus darauf hin, dass der Einfluss des Ver-
fahrens auf die Organisationspraxis zumindest iiberschaubar ist — auch
das externe Audit und die Weiterbildungsseminare wurden als ,Zeitver-
schwendung® (IZ)* und ,fachlich unnétig® (1Z) diskreditiert.

Fallbeispiel II. In einem Teilnehmermuseum des ersten Jahrgangs liegt
die formale Verantwortlichkeit ebenfalls auf Fiihrungsebene, ein offen-
siver Einsatz des Verfahrens als Argumentationsgrundlage gegeniiber
dem Trager wird auch hier geduBlert. Im Gegensatz zum ersten Fallbei-
spiel ist der Interviewpartner gut iiber das Verfahren informiert. Eine
Entkopplung geschieht jedoch auf anderem Wege: Die Anforderungen
des Evaluationsprozesses werden weitestgehend vom Interviewpart-
ner im Alleingang erledigt. Ein Einbeziehen weiterer Organisations-
mitglieder wird zwar im Sinne eines Reflexionsprozesses (ein offiziel-
les Ziel des Museumsgiitesiegels) als theoretisch sinnvoll erachtet, aus
Zeit- und Aufwandsgriinden praktisch allerdings nicht umgesetzt. In
den sieben Jahren zwischen Erstteilnahme und anstehender Re-Zerti-
fizierung wurden die Konzepte intern nicht kommuniziert, geschweige
denn iiberarbeitet. Der Interviewpartner duflerte Zweifel, dass die ein-
zelnen Verfahrenselemente und entstandenen Dokumente iiberhaupt
allen Organisationsmitgliedern bekannt wéren, da die Konzepte nach
ihrer Fertigstellung als ,,Aktenleichen® (IZ) gelten konnten. Nicht in al-
len Untersuchungsfillen wurden derartige Entkopplungen identifiziert.
In anderen Museen deutet der erste Eindruck darauf hin, dass im Zuge
der Teilnahme am Museumsgiitesiegel durchaus weitreichende Veran-
derungen in der Organisationspraxis stattgefunden haben bzw. stattfin-
den:

Fallbeispiel I11. Bei einem Teilnehmermuseum aus dem Jahr 2013 wur-
de aufgrund des spiten Adoptionszeitpunkts® und der diesbeziiglichen
Ergebnisse aus anderen empirischen Studien vermutet (TOLBERT/

4 1Z = wortliches Interviewzitat.

5 Begriindung der Einordnung als ,spater Adoptor*: Zum Stand der Fallauswahl (Ende
2014) haben sich in den Jahren 2014 keines und im Jahr 2013 fiinf Museen neu zum
Zertifizierungsverfahren angemeldet. ,,Spat“ konnte hier also nicht nur zeitlich im Ver-
gleich zu den Teilnehmern der ersten Jahrginge verstanden werden, sondern auch
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ZUCKER 1996; WESTPHAL/GULATI/SHORTELL 1997), dass die Mo-
tivation zur Teilnahme am Verfahren vorrangig auf Basis von externem
Druck erfolgte. Diese Einschitzung bestitigt sich fiir den konkreten Fall
— insbesondere die Zertifizierung von Museen im direkten Umfeld (ge-
meinsame Vernetzung iiber einen lokalen Museumsverbund) wurde als
Grund fiir eine Teilnahme genannt. Die vorherige Nicht-Teilnahme lésst
sich allerdings nicht mit einer grundsétzlich ablehnenden Haltung zum
Museumsgiitesiegel selbst begriinden. Angefiihrt wurden vielmehr Be-
fiirchtungen, die erwarteten Standards fiir die Zertifizierung nicht erfiil-
len oder den Arbeitsaufwand nicht bewéltigen zu konnen.

Die hiufig vorgebrachte und auch empirisch schon bearbeitete The-
se, dass eine spiate Adoption einer Institution auf Basis von Legitimati-
onsdruck mit einer groBeren Wahrscheinlichkeit mit Entkopplungspro-
zessen einhergeht (OLIVER 1991; TOLBERT/ZUCKER 1996), lisst sich
fiir den vorliegenden Fall nicht bestitigen — im Gegenteil: Bereits mit
der Anmeldung zum Museumsgiitesiegel sieht der Interviewpartner den
groBten externen Druck von seinem Haus genommen. Die Zielsetzung
hat sich im Zeitverlauf klar von einer symbolischen hin zu einer tatsich-
lichen Auseinandersetzung mit den Verfahrensinhalten gewandelt. Das
fiihrt so weit, dass das Museum nicht mehr unbedingt eine zeitnahe
Zertifizierung anstrebt, sondern die Vorteile eines ,,Verweilens“ (IZ) im
Zertifizierungsprozess erkennt und bewusst nutzt (z. B. die verstirkte
Aufmerksamkeit des Museumsverbandes mit seinen Beratungsleistun-
gen oder auch den stetigen Druck zur Behebung bestimmter Mangel, der
hier als positiv empfunden wird). Auch wenn ein solches Vorgehen ein
wiinschenswertes Gegenbeispiel zu den genannten Entkopplungspro-
zessen darstellt, ergeben sich Ankniipfungspunkte fiir weitere Diskus-
sionen: Eine solche dauerhafte Betreuung bedeutet eine Auslastung von
Arbeitskapazitdten und lasst sich gegeniiber den neben Evaluatoren und
Evaluierten an einem Evaluationsverfahren beteiligten Akteuren nicht
unbedingt als Erfolg verkaufen. Denkbar ist, dass fiir eventuelle Forde-
rer eines solchen Zertifizierungsverfahrens quantitative GrofSen wie die
Anzahl der Neuteilnehmer oder der tatsichlich zertifizierten Teilnehmer
bedeutende Erfolgsindikatoren sind. Evaluatoren sehen sich dann mit
divergierenden Interessen verschiedener Anspruchsgruppen konfron-
tiert, bspw. wie hier beziiglich Qualitdt und Quantitit der mit dem Ver-
fahren verbundenen Beratungsleistungen.

hinsichtlich eines fortgeschrittenen Institutionalisierungsgrades bei abnehmender
Verbreitungsgeschwindigkeit (bezogen auf die Neuanmeldungen pro Jahr).
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4.2 Theoretische und praktische Implikationen

Werden diese ersten Ergebnisse theoretisch eingeordnet, wird deutlich:
Wiéhrend die skizzierten Entkopplungsprozesse oder auch die von den
Interviewpartnern genannten Motive und Zielsetzungen zur Teilnah-
me am Verfahren sich scheinbar problemlos mit dem aktuellen Stand
der Forschung erklaren lassen (s. o.: ,decoupling’, ,institutional isomor-
phism®), fallt es schwer, geeignete NI-Konzepte fiir tatsichliche, d.h.
nicht-symbolische Verinderungen in den Museen zu identifizieren.
Wihrend viele Studien vorrangig die limitierte (weil z. B. nur symbo-
lische) Wirkung von institutionalisierten Praktiken auf Organisationen
aufgreifen, haben Maier/Brandl (2008) mit der Beschreibung der ,,per-
meation of organizations by evaluative practices” ein Modell entwi-
ckelt, das verschiedene der oben genannten sensibilisierenden Konzepte
kombiniert (u. a. ,strategic choices’; ,decoupling’; ,institutional isomor-
phism’) und explizit die verschiedenartigen Moglichkeiten tatsachlicher
Beeinflussung von Organisationen durch Evaluationen betont (,perme-
ation‘ durch ,diffusion‘ und ,institutionalization processes‘ auf Basis von
Jrationalization’, ,context setting’ und ,orders‘. S. fiir eine graphische
Ubersichtsdarstellung: MAIER/BRANDL 2008: 85).

Eine solche Vorgehensweise, die sowohl symbolische als auch tat-
siachliche Wirkungen gleichermaBen erfassen und die dahinter stehen-
den Mechanismen offenlegen mochte, erscheint auf Basis der ersten
Ergebnisse auch hier zielfithrend. Zum Einen ist so ein Beitrag zu einem
aktuellen Forschungsdesiderat der Evaluations- und Organisationsfor-
schung moglich, indem erginzend zu den vielzihligen Untersuchun-
gen von Entstehung und Verbreitung verschiedenartiger Evaluations-
prozesse auf Makro- bzw. Gesellschaftsebene (JOHNSON/KAPLAN
1987; POWER 1997; WALGENBACH/BECK 2002) zu einem genaue-
ren Verstindnis der Wirkungsweisen von Evaluationspraktiken auch
auf Meso- bzw. Organisationsebene beigetragen werden kann (MAI-
ER/BRANDL 2008: 78). Zum Anderen lassen sich dann nicht nur die
Grenzen, sondern dariiber hinaus auch die Potenziale von Evaluationen
genauer feststellen. Vorstellbar wire, dass die Konfrontation mit neu-
en Erwartungen, Qualitatsvorstellungen oder den Vorgehensweisen an-
derer Einrichtungen (z. B. kommen im Zuge des Museumsgtitesiegels
verschiedene Museen in den Weiterbildungsseminaren in Kontakt) zu
neuen Diskursarenen und Spannungsfeldern fiihrt. Insbesondere dort,
wo bislang Qualitdtsdiskussionen ausbleiben oder eher geringe lokale
Erwartungen vorherrschen (z. B. im landlichen Raum), konnen so neue
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Wettbewerbssituationen induziert werden (PRIDDAT 2011: 86-89). Die
Giite eines Evaluationsverfahrens lieBe sich dann weniger an einer scha-
blonenhaften Umsetzung von Bewertungskriterien, sondern vielmehr
an den Moglichkeiten zur Generierung von Erwartungsspannungen in
den evaluierten Einrichtungen bemessen — zunichst ergebnisoffen im
Hinblick auf die ohnehin nur schwer prognostizier- und beobachtbaren
Konsequenzen fiir Organisationsstrukturen und Arbeitsalltag.

Soll dieses ,Durchdringen® von Organisationen durch Evaluati-
onspraktiken nicht nur beschrieben, sondern auch erklart werden, ge-
niigen nach erstem Eindruck klassische’ Erklarungsfaktoren von In-
stitutionalisierungsprozessen (z. B. GroéBe, Ressourcenabhingigkeit,
Adoptionszeitpunkt) fiir die Analyse der differenzierten und zwischen
den untersuchten Einrichtungen differenten Wirkungsweisen des Mu-
seumsgiitesiegels nicht. Es scheinen dariiber hinaus Einzelpersonen
(Verkniipfung personlicher Befindlichkeiten und Konflikte mit Ver-
fahrenselementen oder der grundsitzlichen Haltung zur Teilnahme),
Netzwerkstrukturen (Parallelen zwischen in einem Museumsverbund
organisierten Museen, aber auch: museumsinterne ,Koalitionen‘, die
sich haufig langfristig herausgebildet haben und im Kontext des Verfah-
rens ,aktiviert’ werden) und Spezifika des kulturellen Schaffensprozess
(Nicht-Mehr-Teilnahme aufgrund gestiegenem Arbeitsaufwand bei mu-
sealen Titigkeiten) in Kombinationen eine Rolle zu spielen. Aber auch
Jklassische® Typologisierungen von musealen Einrichtungen — haufig
basierend auf GroBe, Genre, Tragerschaft oder der Differenzierung zwi-
schen stddtischem und landlichem Umfeld — erscheinen nach erstem
Eindruck ebenfalls nur eingeschrankt aussagekriftig und als Erklarung
fiir die Auswirkungen des Museumsgtitesiegels ihrerseits als unbefriedi-
gend. Sollte sich der Einfluss weiterer Charakteristika und Spezifika der
untersuchten Museen auf die Wirkungsweisen des Zertifizierungsver-
fahrens feststellen lassen, hitten diese Ergebnisse Relevanz fiir alle Ak-
teure, die an der Entwicklung, Implementierung oder Erforschung von
Bewertungspraktiken und deren Rahmenbedingungen beteiligt sind.
Auch im vorliegenden Fall des Museumsgiitesiegels wird an verschie-
denen Stellen — z. B. bei der Analyse von Dokumenten zum Verfahren
oder in den Gesprichen mit dem Museumsverband, dessen Partnern
und in den untersuchten Museen — deutlich, dass es die genannten Cha-
rakteristika und klassischen Typologisierungen von Museen sind, die die
Erwartungen hinsichtlich der Wirkungsweisen des Verfahrens priagen.
Wie und abhéngig von welchen Faktoren Evaluationen tatsichlich auf
die museale Praxis wirken, sind Fragen an denen eine theoriegeleitete
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und empiriegestiitzte Kulturmanagementforschung ansetzen und u. a.
so zur Evaluationspraxis beitragen kann.

4.3 Perspektiven und Grenzen

Erwiahnenswert erscheint zudem, dass mehrere Interviewpartner die
Teilnahme am Verfahren explizit mit iibergeordneten kulturpolitischen
Argumentationen wie dem ,,Schutz des Museumsbegriffs“ (IZ) durch eine
Zertifizierung anhand der Standards fiir Museen und einer erhofften
Einschrinkung der Zugénglichkeit zu Fordermitteln fiir Einrichtungen,
die diese Anforderungen nicht erfiillen (hier wurden ,Science-Center*
genannt), begriinden. Insbesondere in Zeiten, in denen Kulturmanage-
ment einstweilen als die ,,Kunst, Kultur bei eingeschriankten Budgets zu
produzieren“ (PRIDDAT 2011: 91) gilt, miissen Evaluationsverfahren
immer hinsichtlich ihrer Funktion als Auswahlmechanismus untersucht
werden. Mit Riickgriff auf die Begrifflichkeiten der ,Soziologie der Be-
wertung’ und aus Sicht von Kultureinrichtungen, handelt es sich dann
um eine Forminvestition auf zweiter Ebene: Die Etablierung von gewis-
sen Standards und Klassifizierungen in einem Feld rechtfertigt die An-
strengungen eines Zertifizierungsverfahrens — teilweise unabhingig von
konkreten Auswirkungen auf Organisationsebene. Es lohnt sich daher,
auch die kulturpolitischen Konsequenzen des Museumsgiitesiegels, die
sich nur bedingt in den evaluierten Einrichtungen zeigen miissen, in den
Blick zu nehmen. An dieser Stelle sind quantitative und langfristige Stu-
dien vorstellbar (z. B. Entwicklung der Anzahl von Museen; Entwicklung
der Finanzierungsstrukturen von zertifizierten und nicht-zertifizierten
Museen im Vergleich), die dann wiederum weitere qualitative Arbeiten
inspirieren konnten (z. B. Interviews mit den ,Ausgestofenen’).

Ein solcher Forschungsansatz, der es erlaubt, die nicht immer of-
fensichtlichen oder auch nicht-intendierten Konsequenzen von forma-
lisierten Evaluationen sowohl auf den Ebenen einzelner Organisationen
als auch kultureller Felder zu analysieren, kann Ankniipfungspunkt fiir
Fachdisziplinen sein, die sich dezidiert mit anderen, nicht-6konomischen
Aspekten des kulturellen Schaffensprozess beschiftigen: Beim Kongress
der Deutschen Vereinigung fiir Politische Wissenschaft (DVPW) im
September 2015 wurden erste Ergebnisse der hier skizzierten Studie im
Hinblick auf den Einsatz von Zertifizierungsverfahren als ,geschichts-
politische’ Steuerungsinstrumente prasentiert (BAIER 2015). Hier wird
also bewusst die Briicke zu Forschungsdesideraten aus den Kultur- oder
Politikwissenschaften geschlagen, indem nach den Auswirkungen von
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formalisierten Bewertungspraktiken auf die Rolle von Museen in der Er-
innerungskultur und als Gedachtnisorte gefragt wird.

5. Fazit: Standards ohne Standardisierung

Auch (oder gerade) dort, wo Evaluationen durch Klassifizierungen
vermeintlich strukturierend wirken, gibt es Tendenzen zu ,Unordnun-
gen‘: ,We coexist in a world filled with standards, but not in a standard
world.“ (TIMMERMANNS/EPSTEIN 2010: 84) Ein auf dieser Einsicht
aufbauendes Forschungsparadigma verneint weder die Potenziale noch
die Risiken von Evaluationen im Kulturbereich, kann aber zu einem
differenzierten Verstdndnis von deren Wirkungsweisen beitragen und
somit auch (oder gerade) ohne eine unmittelbare Anwendungsorien-
tierung (,Best Practices’) durch die Beobachtung der Praxis mittelbar
Gestaltungshinweise liefern. Dies ist angesichts von gegenwartigen Be-
strebungen hinsichtlich einer ,konzeptbasierten Kulturpolitik‘ oder ,kri-
teriengeleiteten Kulturforderung® eine relevante Herausforderung der
Kulturmanagementforschung.
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