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V

Vorwort

Was hat sich während der letzten weiteren sechs Jahre auf dem Themengebiet Eva-
luation in der Kultur verändert? Diese Frage trieb mich um, als ich mich daran-
setzte, die 3. Auflage des Buches zu gestalten. Grundsätzlich ist die Diskussion viel 
stärker in Richtung Wirkungsmessung gegangen. Viele Kultureinrichtungen fragen 
sich, wie sie auf der einen Seite noch besser gestalten können, welche Wirkung sie 
erlangen. Und auf der anderen Seite, wie sie diese Wirkung auch sichtbar machen 
können. Evaluationen und Wirkungsmessungen werden immer mehr als Lern-
prozesse gesehen, die auch zu wichtigen Veränderungen in der Organisation selbst 
führen können.

Gerade durch die Corona Pandemie mussten sich Kultureinrichtungen viel in-
tensiver der Frage stellen, welchen Stellenwert sie in der Gesellschaft innehaben 
und wie sie sich selbst dort positionieren. Diese Frage stellt sich fast noch stärker 
nach der Pandemie, denn viele Einrichtungen stehen vor der Herausforderung ihr 
Publikum zurück in die Säle zu bringen. Auch hier kann die Wirkungsmessung 
Antworten geben und Veränderungen anschieben.

Betrachtet man die unterschiedlichen Ebenen, die dieses Buch seit der ersten 
Auflage betrachtet, kann man folgende Aussagen treffen:

Politische Ebene:

Noch immer werden meiner Meinung nach Entscheidungen zu selten auf der Basis 
von Evaluationen getroffen. Die vielen Extra Programme die in der Corona Zeit 
aufgelegt wurden, sind allerdings fast alle evaluiert worden, auch mit dem Zweck 
zu entscheiden, was sich ändern sollte/könnte. Welche Entscheidungen daraus ge-
zogen werden, muss sich in den nächsten Jahren zeigen.



VI

Institutionsebene:

Hier kann man deutlich mehr Affinität für die Themen wahrnehmen, die Be-
teiligung ist größer geworden. Es gibt erheblich mehr eigeninitiierte Systeme, die 
nichts mit den Geldgebenden zu tun haben, daher kann man auch verstärkt das 
Thema Evaluation als Lernprozess beobachten. Wirkungsmessung wird als Thema 
für Konferenzen und ThinkTanks gesetzt und viele Kulturverbände betrachten das 
Thema mit neuem Interesse.

Beratungsebene:

Die Entwicklung setzt sich hier fort: Die einzelnen Bereiche werden immer durch-
lässiger  – Good und Best Practice werden aus den Bereichen Entwicklungs-
zusammenarbeit, Soziales, Bildung gesucht und für den Kulturbereich adaptiert. 
Mehr Unternehmen sind an dem Thema Wirkung interessiert, auch mehr Stiftun-
gen kümmern sich um dieses Themengebiet. Damit gewinnt auch das Thema Eva-
luation an Interesse.

In der 3. Auflage sind neue Kapitel dazu gekommen zu Standards von Evalua-
tionen und auch zu den grundsätzlichen Themen der Systemveränderung. Ich habe 
neue Instrumente hinzugefügt und habe aktuelle Beispiele und Modelle mit hinein 
genommen. Das Thema der Wirkungsmessung wird in der 3. Auflage immer 
präsenter.

 Gesa Birnkraut  August 2018

Vorwort
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1Einleitung

Das Thema Evaluation – speziell in der Kultur – ist in den letzten Jahren intensiv 
diskutiert und besprochen worden. Evaluation wird dabei in vielerlei Hinsicht 
immer wieder unterschiedlich definiert und genutzt – geradezu instrumentalisiert 
wird der Begriff, je nachdem, wer ihn benutzt. Für die einen ist er der Inbegriff des 
Instruments, um Nicht-Messbares endlich messbar zu machen, um Erfolg anhand 
von Kennzahlen transparent zu machen. Für die anderen ist es das Schreckgespenst, 
das unmögliche Instrument, das nichts bringt und versucht, Kunst messbar zu ma-
chen. Eine Kontrolle von Dingen, die nicht kontrolliert werden wollen und können.

Hier ein Mittelmaß zu finden, das deutlich macht, was Evaluation möglich ma-
chen kann und wo ihre Grenzen liegen, ist schwer, vor allem wenn eine solche Fülle 
an Missverständnissen, Missinterpretationen und diversen Definitionen vorliegt.

Dieses Buch soll einen Überblick geben über die nationalen und internationalen 
Entwicklungen zum Thema Evaluation und Wirkungsmessung in der Kultur. 
Außerdem geht es darum, praxisnahe Instrumente und Methoden aufzuzeigen, die 
jeder in seinem eigenen Projekt und in seiner eigenen Institution schnell und ein-
fach einsetzen kann. Es geht darum, den Lesenden das Prinzip einer nachhaltigen 
und kontinuierlichen Evaluation nahezubringen und die Möglichkeiten aufzu-
zeigen, die durch eine Evaluation geschaffen werden.

In meiner Praxis als Beraterin ist einer unserer Beratungsschwerpunkte das 
Thema Evaluation. Meine Überzeugung ist es, dass eine kontinuierliche Evalua-
tion einen entscheidenden und erheblichen Mehrwert für eine Einrichtung und ein 
Projekt bedeuten kann. Ich bemerke aber auch immer wieder die Scheu und die 
Hemmungen, die bei dem Thema – ja schon bei der Nennung des Wortes –  aufseiten 
der Kultureinrichtungen und Kulturschaffenden sichtbar werden. Das ist meiner 
Meinung nach schade und schädlich.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-43174-7_1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-43174-7_1#DOI
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Ein Grund für diese Scheu liegt darin, dass sich Kulturinstitutionen dagegen 
wehren, dass künstlerische Qualität gemessen werden kann. Das ist in der Tat ein 
wichtiger Punkt. Dieses Thema soll in diesem Buch genauso diskutiert werden wie 
die Evaluation von nicht-künstlerischen Prozessen.

Zugrunde gelegt wird diesem Buch ein kulturmanageriales Verständnis, das das 
Management nicht mehr nur dienend für die Kultur ansieht, sondern ein Manage-
ment, das mit der Kultur zusammen betrachtet werden muss (Van den Berg 2009, 
S. 97 ff.).

Ein Kulturprojekt oder eine Kulturinstitution kann sich dementsprechend nicht 
ausschließlich über die Kunst und deren Qualität definieren und beweisen. Die Pro-
zesse, die dazu benötigt werden, Kunst und Kultur zu erschaffen, sind nicht los-
gelöst zu betrachten von den rein künstlerischen Prozessen, genauso wie die künst-
lerischen Prozesse nicht losgelöst betrachtet werden können von den manageria-
len. Hier ergibt sich eine Bedingung beider Seiten, die unlösbar miteinander 
verbunden sind.

In Bezug auf das Thema Evaluation und Wirkungsmessung in der Kultur wie-
derum bedeutet es, dass Evaluation als kontinuierliche und nachhaltige Ver-
besserung jetzt und auch in Zukunft zum Kulturbetrieb dazugehört. Auch wenn die 
künstlerische Qualität nicht evaluiert wird, gehören funktionierende Prozesse, ef-
fektiver Umgang mit den Ressourcen und gute interne und externe Kommunika-
tion zum Erfolg eines Kulturbetriebes/Kulturprojektes dazu. Die Argumentation 
von Kulturinstitutionen, Kultur könne nicht evaluiert werden, lässt im Gegenteil 
stark vermuten, dass einige Dinge nicht so ablaufen, wie sie ablaufen sollten und 
die Abwehr der Evaluation eher von Schwäche in der Organisation zeugt. Und wei-
ter gedacht kann die Wirkung, die durch die künstlerischen Aktivitäten erreicht 
werden soll durchaus sichtbar gemacht werden ohne dass die künstlerische Quali-
tät gemessen wird.

Trotzdem soll auch gesagt werden, dass es in den letzten Jahren viele unsinnige 
Evaluationen gegeben hat, die nicht dazu geführt haben, dass die Kulturinstitutionen 
sich verstanden und sich in dem Bereich der Evaluation aufgehoben gefühlt haben. 
Notwendig ist also eine Mischung aus zwei Dingen:

• dem eigenen Willen und Antrieb, dieses Instrument als etwas Gutes und neue 
Impulse Generierendes zu sehen und

• dem Willen der externen Stellen (meist die Fördergebenden), nicht blind zu eva-
luieren, sondern Methoden zu entwickeln, die möglichst auf eine  langfristige, 
nachhaltige Verbesserung der Kulturinstitution als lernende Organisation 
abzielt.

1 Einleitung
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Nur so kann langfristig eine gute und vertrauensvolle Basis für das Thema Evalua-
tion und Wirkungsmessung in der Kultur geschaffen werden.

Zur besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch zum großen Teil die neutrale 
Form genutzt. Wo das nicht möglich ist, wird das generische Maskulinum ver-
wendet. Die in diesem Buch verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich – 
sofern nicht anders kenntlich gemacht – auf alle Geschlechter.

1 Einleitung
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2Definition des Wortes Evaluation

Das Wort Evaluation wird oft und viel genutzt, nicht immer bewusst im Sinne des 
Wortes oder einer Definition. Synonym benutzt werden oftmals die Begriffe des 
Controllings, des Monitorings und des Qualitätsmanagements. Um diese Begriffs-
verwirrung aufzuheben, werden in diesem Kapitel die einzelnen Definitionen 
gegenübergestellt und abschließend eine für dieses Buch geltende Definition vor-
gestellt.

2.1  Evaluation im Kontext zu anderen Begriffen

Fraglich ist zuallererst, was evaluiert werden soll  – der Evaluationsgegenstand. 
Handelt es sich um die künstlerische Qualität oder handelt es sich um die 
Managementqualität, die Prozesse, die Mechanismen, die notwendig sind, um 
Kunst und Kultur überhaupt in den Vordergrund stellen zu können? Dazu muss 
man wissen, was Evaluation kann und was sie nicht kann.

Reinhard Stockmann vom Centrum für Evaluation (CEval) legt den Grundstein 
dafür mit folgender Aussage:

„Evaluationen stellen ein wichtiges Instrument zur Generierung von Erfahrungs-
wissen dar. Sie werden durchgeführt, indem Informationen gesammelt und an-
schließend bewertet werden, um letztendlich Entscheidungen zu treffen.“

Er führt darüber hinaus aus, dass „der Begriff Evaluation von dem lateinischen 
Wort „valor“ abstamme, d. h. Wert, und der Vorsilbe ‚e/ex‘, d. h. aus. Zusammen 
bedeutet dies ‚einen Wert aus etwas ziehen!‘, also eine Bewertung vornehmen. In 
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seiner weitesten Begriffsbestimmung bedeutet Evaluation die Bewertung des Wer-
tes eines Objekts. Dies kann ein Produkt, ein Prozess oder ein Projekt oder Pro-
gramm sein.“ (Stockmann 2004, S. 47).

Es wird deutlich, dass es darum gehen soll, eine Bewertung vorzunehmen, ein 
gut oder ein schlecht auszusprechen, also ein Ergebnis zu beurteilen. Das ist nur 
möglich, wenn es wirklich objektiv überprüfbare Fakten gibt, einen Referenz-
rahmen, der es ermöglicht, vergleichbare Daten von anderen Institutionen einzu-
holen, Kennzahlen und Werte zu ermitteln, die mit einem gut oder einem schlecht 
bewertet werden können.

Stockmann hält fest, „dass Evaluation ein Instrument zur empirischen Generie-
rung von Wissen ist, das mit einer Bewertung verknüpft wird, um zielgerichtete 
Entscheidungen zu treffen.“ (Stockmann und Meyer 2010, S. 64).

Ähnliches zeigt auch ein Blick in den Leitfaden der Kollegen von der Schweizer 
Kulturstiftung Pro Helvetia: „Das Wort Evaluation wird in der Kulturförderung 
hauptsächlich in zwei Bedeutungen verwendet:

• Erstens ist damit häufig die qualitative Beurteilung eines bestimmten Projekts 
gemeint, möglichst anhand objektivierter Kriterien […]

• Zweitens wird im umfassenderen Verständnis von Evaluation die Wirkung eines 
Projekts in Beziehung gesetzt zu den Förderungszielen: Erreichen wir unsere 
Ziele und setzen wir unsere Mittel (Geld, Personal) effizient ein, wenn wir die-
ses Projekt unterstützen?“ (Keller 1997, S. 3)

Dirk Baecker entwickelt in seinem Aufsatz noch einen weiteren interessanten und 
wichtigen Diskurs. Es geht ihm um die Relevanz der genutzten wirtschaftlichen 
Methoden im kulturellen Bereich:

„Gerade in dieser Hinsicht sind die betriebswirtschaftlichen Verfahren der Evaluation 
daraufhin zu überprüfen, welche künstlerischen, kulturellen und gesellschaftlichen 
Kontexte sie zu berücksichtigen in der Lage sind und welche nicht. Nichts könnte die 
gesellschaftliche Funktion eines kulturellen Projekts möglicherweise schneller ver-
fehlen als eine wirtschaftliche Kosten- und Nutzenrechnung, die dazu zwingt, nur 
monetäre Daten zur Kenntnis zu nehmen und etwa politische und ästhetische, päda-
gogische und moralische Werte auszuklammern.“ (Vgl. Baecker 2008, S. 97–111)

Diese Gedanken bilden auch die Grundlage für die folgenden Ausführungen in die-
sem Buch und für die Perspektive, aus der argumentiert wird: Die Messung durch 
quantitative Zahlen ist nur dann sinnvoll, wenn diese Zahlen in Bezug gesetzt wer-
den zu dem zu messenden Ziel.

2 Definition des Wortes Evaluation


