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schen werden von den vielen ehrenamtlichen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern wie auch den Spen-
derinnen und Spendern durch aktive und regelméa-
Bige Mitarbeit und Férderung anerkannt. Die Zusam-
menarbeit mit den kommunalen Behérden und den
nahestehenden Institutionen und Organisationen
einschlieBlich der Presse ist gefestigt. Eine Abschie-
bung wohnungsloser Menschen an den Rand der
Stadt wie noch Mitte der 1980er-Jahre scheint
heute undenkbar.

Dr. Alex Fiiller ist Vorstandsvorsitzender des Hei-
delberger Vereins Obdach e.V. zur Begleitung und
Unterstiitzung wohnungsloser Menschen. E-Mail:
fueller@obdach-hd.de
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WIRKUNGSMESSUNG BEI
NPO: NOTWENDIGES UBEL
ODER TEIL DER STRATEGIE? |
Wirkungsmessung und Entwick-
lungspotenzial bei Spenden
sammelnden Organisationen

in der Schweiz
Oliver Bieri; Sibylle Studer

Zusammenfassung | Schweizer NPO setzen
sich intensiv mit dem Thema Wirkungsmessung
auseinander. Eine Studie bei Spenden sammeln-
den NPO in der Schweiz belegt die starke Wir-
kungsorientierung in NPO, aber auch vielseitige
Hemmnisse fir deren Wirkungsmessung. Wir
zeigen auf, wie diese Hemmnisse abgebaut wer-
den kénnen und verweisen dabei auf aktuelle
Beispiele.

Abstract | NPO in Switzerland intensively
deal with the subject of efficiency measurement.
A study examining fundraising Swiss NPO pro-
ves that efficiency measurement in NPO is very
strong, although it is constrained by a wide ran-
ge of obstacles. Referring to current examples
we show how these obstacles can be removed.

Schliisselworter » Non-Profit-Organisation
» Spendenwesen B Schweiz
» Wirksamkeitsforschung » Evaluation

Wirkungsmessung warum und wozu? | Die
Non-Profit-Organisationen (NPO) in der Schweiz ste-
hen im Wettbewerb um abnehmende Zahlungen der
offentlichen Hand. Dariiber hinaus griinden interna-
tionale NPO zunehmend Ableger in der Schweiz und
machen so nationalen NPO die Spendengelder streitig
(Schnurbein 2013). Gleichzeitig steigen die Erwartun-
gen an die Professionalitat der NPO und der Druck,
Wirksamkeit zu belegen (Biitikofer u.a. 2015, Bernet;
Gmir 2015, Schnurbein; Bethmann 2010, Schnurbein
2013). Von einer professionellen Organisation wird
erwartet, dass sie ihren Erfolg einschétzen kann und
sich standig weiterentwickelt. Da eine NPO jedoch
nicht wie andere Unternehmen an einem Markt ein
Produkt verkauft und eine direkte Gegenleistung vom
Kunden in Form einer Geldzahlung erhalt, kann der
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Erfolg nicht am Gewinn gemessen werden (Anheier;
Toepler 2005). Den Erfolg von NPO zu messen und
zu belegen, ist daher weitaus vielschichtiger (Herman;
Renz 2008).

Viele NPO zahlen in ihren Berichterstattungen ihre
Produkte und Dienstleistungen auf. In der Theorie
der Wirkungsmessung werden solche Produkte und
Dienstleistungen als Output bezeichnet (W.K. Kellogg
Foundation 2006, Balthasar 2000). Wirkungsmodelle
gliedern die Wirkungsentfaltung einer Intervention
entlang von flnf Stufen. Die Stufen umfassen das
Konzept, die Umsetzung, den Output, den Outcome
und den Impact. Wahrend die Erfassung des Outputs
als Leistungsmessung verstanden wird, bezieht sich
die Wirkungsmessung auf die letzten zwei Stufen des
Wirkungsmodells: Erst in der Wirkung bei der Ziel-
gruppe (Outcome) und schlieBlich als Beitrag zur
L6sung von Problemen auf der iibergeordneten ge-
sellschaftlichen Ebene (Impact). Entlang dieser Wir-
kungsentfaltung vom Output iber den Outcome zum
Impact nimmt die Komplexitat der Wirkungszusam-
menhange zu, wodurch Wirkungsmessung zu einer
groBen Herausforderung wird. Kausale Wirkungszu-
sammenhange zwischen einer Intervention und den
Wirkungen bei den Zielgruppen sind oft nur schwer
mess- und belegbar. Wahrend sich im Rahmen des
New Public Management in der Schweizer Verwaltung
bereits in den 1990er-Jahren eine Wirkungsorientie-
rung sowie Wirkungsmessungen zu etablieren be-
gannen (Wiest-Rudin 2002, Hirsbrunner u.a. 2001),
befindet sich die Auseinandersetzung mit der Wir-
kungsmessung bei NPO weiterhin im Aufbau.

NPO betreiben jedoch nicht primér Wirkungsmes-
sung, um auf duBere Erwartungen an die NPO zu
reagieren und ihre Tatigkeiten zu legitimieren. Eine
Studie bei den groBten Spenden sammelnden Orga-
nisationen in der Schweiz belegt, dass Wirkungs-
messung deutlich stdrker von organisationsinternen
Akteuren, insbesondere der Geschéftsleitung, nach-
gefragt wird als von auBerhalb (Rieder; Bieri 2009).
Wirkungsmessung wird auch eingesetzt, um Lernpro-
zesse einzuleiten und die Tatigkeiten der Organisation
zu lenken. Neben der 6ffentlichen Verwaltung, die
Leistungsauftrage auf den Ebenen der Gemeinden,
Kantone und des Bunds formuliert, pragen auch Dach-
verbande die Entwicklungen von NPO. Im sozialen
Bereich und Gesundheitsbereich pragen inshesondere
die Dachverbande Curaviva (fir Heime und andere

stationdre Einrichtungen), INSOS (fiir Behindertenein-
richtungen) und der Spitex-Dachverband die Leitung
und Arbeitsweise — und somit zumindest indirekt die
Wirkungsmessung — von NPO (Bernet; Gmdir 2015).
Dachverbénde von Schweizer Stiftungen wie Swiss-
foundations und Profonds bieten ihren Mitgliedern
Weiterbildungen zu Wirkungsmessung an. Die Stif-
tung Zewo (Schweizerische Zertifizierungsstelle fiir
gemeinniitzige, Spenden sammelnde Organisationen)
hat sich explizit dem Thema Wirkungsmessung in der
Schweiz angenommen und dazu eine Studie in Auf-
trag gegeben (Rieder; Bieri 2009).

Status quo der Wirkungsmessung bei NPO
in der Schweiz | Im Folgenden gehen wir auf den
Stand der Wirkungsmessung bei Spenden sammeln-
den NPO in der Schweiz ein. In der Schweiz starkt die
Stiftung Zewo die Wirkungsorientierung in NPO. Sie
vergibt das ,Zewo-Label” an Spenden sammelnde
Organisationen, welche ihre Spendengelder zweck-
bestimmt, wirksam und wirtschaftlich einsetzen. In-
zwischen haben rund 500 Spenden sammelnde Orga-
nisationen das Zewo-Label. Sie weisen zusammen
ein Spendeneinkommen von mehr als einer Milliarde
Schweizer Franken pro Jahr aus. Somit vereinen sie je
nach Schatzung' rund ein Drittel bis die Halfte des
gesamten privaten Spendenvolumens in der Schweiz.
Die Stiftung Zewo hat im Jahr 2004 in einem ersten
Schritt eine einheitliche Definition und Methodik zur
Messung der Wirtschaftlichkeit eingefiihrt, welche alle
zertifizierten NPO einhalten missen. Damit ist sicher-
gestellt, dass Spendengelder effizient und transpa-
rent eingesetzt werden. Neben der Transparenz der
Spendenverwendung begann sich die Stiftung Zewo
in einem zweiten Schritt mit der Wirkung der Spen-
dengelder auseinanderzusetzen. Im Jahr 2008 star-
tete sie eine Bestandsaufnahme und BedarfsabkIa-
rung zur Wirkungsmessung in Schweizer NPO (Rieder;
Bieri 2009). Basierend auf den Studienergebnissen
wurden zwei Leitfdden zur Wirkungsmessung erar-
beitet: einer fir die Entwicklungszusammenarbeit
(2011) und einer fir NPO im Gesundheits-, Sozial-
und Umweltbereich (2013).

Seit 2016 behandelt einer der 21 Standards der
Zewo-Zertifizierung die Wirkungsorientierung. Dieser
Standard verlangt, dass jede Organisation Wirkungs-
Ziele definiert, Verantwortliche fir die Wirkungsorien-

1 Das gesamte private Spendenvolumen in der
Schweiz wird auf zwei bis drei Milliarden Franken
geschétzt (Helmig u.a. 2010, Schnurbein; Bethmann
2010).
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tierung bestimmt, die angestrebten Verdnderungen
bei der Zielgruppe regelmaBig Uberpriift und in der
Berichterstattung auf fiinf Fragen? zur Wirkungsorien-
tierung Bezug nimmt. Im Vergleich zu den Anforde-
rungen an die Standards zur Wirtschaftlichkeit ist der
Standard zur Wirkungsmessung weicher formuliert,
er verfolgt das Prinzip , comply or explain”: Wenn
eine Organisation von den Standards abweicht, ist
sie verpflichtet, die Abweichung zu begriinden. Da-
mit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass der
Non-Profit-Sektor auch in Bezug auf den Entwick-
lungsstand und die Ausgestaltung verschiedener Sys-
teme zur Wirkungsmessung sehr heterogen ist und
ein eng definierter Standard nicht allen NPO gleicher-
maBen gerecht wird. Mit dem Standard geht die Stif-
tung Zewo jedoch Uber die Anforderungen des Swiss
NPO Codes hinaus, welcher keine expliziten Anforde-
rungen an die Wirkungsmessung stellt.

Umsetzung der Wirkungsmessung ist noch
ausbaufahig | Im Rahmen der Entwicklung der Leit-
faden zur Wirkungsmessung wurde im Jahr 2009
eine Befragung der Organisationen mit Zewo-Label
durchgefihrt. Bei dieser Vollerhebung wurde ein
Ricklauf von 45 Prozent erzielt, die Zahl der Proban-
den betrug 223 (Rieder; Bieri 2009). Gemass der Stu-
die stellen mehr als drei Viertel der Organisationen
Uberlegungen zur Wirkungsmessung an. Es besteht
jedoch eine Diskrepanz zwischen der Auseinanderset-
zung und der tatsdchlichen Anwendung von Wirkungs-
messung: Rund 40 Prozent der befragten Organisatio-
nen geben an, dass sie die Wirksamkeit ihrer Aktivi-
tdten messen. Im sozialen und Gesundheitsbereich
geben sechs Jahre spater 54 Prozent der NPO an, die
langfristige Zielerreichung zu Gberpriifen (Bernet; Gmdr
2015).2 Die selbst deklarierte Wirkungsmessung der
NPO mit Zewo-Label beruht in den meisten Fallen auf
einer Selbstbeurteilung der Projektverantwortlichen,

2 Was wollen wir als Organisation erreichen? Mit
welchen Strategien wollen wir diese Ziele erreichen?
Welche Mittel und Fahigkeiten haben wir, um diese
Strategien umzusetzen? Wie wissen wir, ob wir
Fortschritte machen? Was haben wir bisher erreicht
und was noch nicht?

3, Der Kreis der befragten Organisationen wurde aus
den offentlich zuganglichen Adresslisten von drei
Dachverbdnden (CURAVIVA, INSOS und SPITEX
Verband) sowie der Stiftung ZEWO (eingegrenzt
auf Gesundheitsorganisationen) zusammengestellt,
wobei das Ziel einer Vollerhebung verfolgt und
weitgehend erreicht wurde. [...] Die Riicklaufquote
betrug insgesamt 15 %. [N = 412]" (Bernet; Gmdir
2015, S. 27).

teilweise gestiitzt auf Umfragen und Riickmeldun-
gen der Zielgruppen. Wahrend die Beurteilung von
Wirkungen im Rahmen von Fihrungsinstrumenten
(zum Beispiel Logframes) verbreitet ist, werden sel-
ten systematisch wissenschaftliche Methoden ange-
wendet, um Wirkungen zu messen. Die Autoren der
Studie schatzen, dass eine systematische Wirkungs-
messung unter Anwendung von wissenschaftlichen
Methoden in zehn bis maximal 20 Prozent der Orga-
nisationen durchgefihrt wird. Eine solche Wirkungs-
messung kommt insbesondere dort vor, wo Projekte
von dffentlichen Institutionen finanziert werden.

Leistungsvertrage fordern die Wirkungs-
messung | Eine deutliche Mehrzahl (76 Prozent)
der befragten Schweizer NPO mit Zewo-Label sieht
einen starkeren Zusammenhang zwischen Wirkungs-
messung und Fundraisingerfolg bei staatlichen Stellen
als bei Spendensammlungen bei privaten Personen
(56 Prozent). Die Studie zeigt aber auch, dass ein
Leistungsauftrag mit 6ffentlichen Institutionen erst
dann Einfluss auf die Durchfiihrung von Wirkungs-
messungen hat, wenn im Vertrag Wirkungsziele (Ziel-
vorgaben und Indikatoren) definiert sind. Ansonsten
fiihren Vertrdge vor allem dazu, dass Leistungen (Out-
put), nicht aber Wirkungen im Sinne von Outcome
und Impact systematischer dokumentiert werden. In
dem Zusammenhang lasst sich auch das Ergebnis
der Studie bei NPO im schweizerischen Sozial- und
Gesundheitsbereich interpretieren, welche aufzeigt,
dass Impact-Daten fiir die Beurteilung des Organi-
sationserfolgs als weniger wichtig erachtet werden
als Output-Daten (Bernet; Gmiir 2015).

Hemmende Faktoren | Die Schweizer NPO mit
Zewo-Label zeigen eine hohe Wirkungsorientierung,
jedoch fiihren sie systematische Wirkungsmessungen
nur in geringem Umfang durch (Rieder; Bieri 2009).
Zudem zeigt die Studie von Rieder und Bieri, dass
NPQ, welche von einem positiven Zusammenhang
zwischen der Wirkungsmessung und dem Erfolg von
FundraisingmaBnahmen ausgehen, deswegen nicht
héufiger Wirkungsmessungen durchfihren. Es scheint
demnach eine Diskrepanz zwischen der Einschatzung
der Bedeutung von MaBnahmen der Wirkungsmes-
sung und deren tatsachlicher Umsetzung vorzuliegen.
Anhand von Interviews mit zwolf Vertreterinnen
und Vertretern von Schweizer NPO und von sieben
Forderinstitutionen wurden verschiedene Faktoren
identifiziert, die die Durchfiihrung von Wirkungs-
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messung hemmen (ebd.). Ein Hemmnis bilden die
Kosten, und insbesondere fiir kleine NPO und kleine
Projekte kann es schwierig sein, eine Wirkungsmes-
sung durchzufiihren, die in einem angemessenen Ver-
haltnis zu den Gesamtkosten steht. Weiter hemmen
der Mangel an personellen und finanziellen Ressour-
cen sowie Know-how die Durchfiihrung von Wirkungs-
messung.

Oft haben die Verantwortlichen auch Schwierig-
keiten, inhaltlich sinnvolle Indikatoren zu definieren
und die Wirkung ihrer Tatigkeiten von anderen Ein-
flussfaktoren abzugrenzen. Zudem hangt die Durch-
fuhrung von MaBnahmen zur Wirkungsmessung da-
von ab, ob deren Nutzen in der Geschéaftsleitung und
von den Projektmitwirkenden als hoch eingeschatzt
wird. Hier sei auf die kritischen Perspektiven auf Leis-
tungs- und Wirkungsmessung hingewiesen (Gmir u.a.
2013), welche insbesondere auch in der Sozialen
Arbeit intensiv diskutiert werden: Minning u.a. (2013)
verdeutlichen beispielsweise die fast unloshare Her-
ausforderung, bei der Quantifizierung und Monetari-
sierung von Nutzen dem Aspekt der Verteilungsge-
rechtigkeit aus Sicht der Adressatinnen und Adressa-
ten, ,gemessen” an Werten wie Inklusion, Teilhabe,
Steigerung der Lebensqualitét etc., gerecht zu werden.

Trend zu mehr Wirkungsmessung? | Wahrend
die Studie in NPO mit Zewo-Label (Rieder; Bieri 2009)
den Stand der Wirkungsmessung aus dem Jahr 2009
erfasste, fragte sie auch nach einer Einschatzung der
zukiinftigen Entwicklung: Rund 60 Prozent der befrag-
ten NPO gaben an, dass die Aktivitaten zur Messung
der Wirkungen in Zukunft zunehmen werden. In Inter-
views wurden mehrere Griinde fir diesen Trend ange-
fuhrt: die Angleichung an die Wirkungsmessungsprak-
tiken internationaler Organisationen, der steigende
Legitimationsdruck gegen(iber den Geldgebern und
die Zunahme der Konkurrenz zwischen den NPO um
Spendengelder und 6ffentlichen Zuwendungen. Ge-
maB einer Studie bei NPO im Sozial- und Gesundheits-
bereich hat zudem die Wachstumserwartung bei den
Klienten- und Nutzerzahlen in stationdren Einrichtun-
gen einen positiven Einfluss darauf, ob die Wirkungs-
messung (auf Impact-Ebene) als wichtig fiir den Orga-
nisationserfolg eingeschatzt wird (Bernet; Gmiir 2015).

Parallel zum beschriebenen Trend hin zu mehr
Wirkungsmessung wachst auch das Angebot an
Weiterbildungen zu Wirkungsmessung in NPO,#

was auf eine zunehmende Professionalisierung der
Wirkungsmessung in NPO hindeutet. So berichten
auch rund 40 Prozent der NPO mit Zewo-Label, dass
Teile des Personals Aus- und Weiterbildungen zum
Thema Evaluation oder Wirkungsmessung besucht
haben (Rieder; Bieri 2009). Bernet und Gmdr (2015)
kénnen aufzeigen, dass Wirkungsmessung (auf
Outcome-Ebene) in denjenigen NPO ausgebaut ist,
welche vor relativ kurzer Zeit eine Neubesetzung in
der Geschéftsleitung erfahren haben und von einer
Geschaftsleitung mit Hochschulstudium geleitet
werden. Diese Trends sprechen dafir, dass in Zukunft
die Hemmnisse in der Wirkungsmessung weiter
abgebaut werden.

Wege, um Hemmnisse der Wirkungsmessung
abzubauen | Hemmnisse gegeniiber der Wirkungs-
messung gilt es abzubauen, Wirkungsmessung mit
bestehenden Fiihrungs- und Qualitatssicherungsinst-
rumenten zu verkniipfen. Wirkungsmessung ist dann
besonders niitzlich, wenn die Resultate der Wirkungs-
messung in bestehende Filhrungsinstrumente inte-
griert werden (Hirsbrunner u.a. 2001). Entsprechend
dem Entwicklungsstand der anderen Filhrungsinstru-
mente trdgt die Auseinandersetzung mit Wirkungs-
messung entscheidend zur wirkungsorientierten
Strategieentwicklung bei, etwa unter Anwendung
der , Theory of Change”-Methode zur Entwicklung
von Wirkungsmodellen (Taplin, Clark 2012). Die
Einflihrung von Wirkungsmessungen kann auch
zur Zusammenfihrung bestehender Fiihrungsinstru-
mente in ein neues, integrales System fihren. Am
Fallbeispiel des Schweizerischen Zentralvereins flr
das Blindenwesen zeigen Biitikofer u.a. auf (Btikofer
u.a. 2015)., wie , gleichzeitig das ,Wirkungsraster’
mit den Indikatoren, die dazugehdrenden Erhebungs-
instrumente sowie die standardisierte Form der
Management-Review entworfen” und mit beste-
henden Fihrungsinstrumenten verkniipft wurden.

In den zuriickliegenden Jahren wurden mehrere
Leitfaden entwickelt, welche die Umsetzung der Wir-
kungsorientierung und -messung unterst(tzen, sowohl
im Kontext der Schweiz (2013) wie auch im interna-
tionalen Kontext (Kurz; Kubek 2013, Zewo 2011). Bei
der Umsetzung von Wirkungsmessungen kann zudem
auf die Standards der Schweizerischen Evaluations-

4 unter anderem an der Universitdt Basel seit 2010,
an der Universitdt Bern seit 2013 sowie integriert in
den Master of Advanced Studies in Development and
Cooperation an der ETH Z(rich spatestens seit der
Publikation des Zewo-Leitfadens im Jahr 2011
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gesellschaft SEVAL und Evaluationsleitfaden fir ver-
schiedene Tatigkeitsbereiche zurlickgegriffen werden,
in denen jedoch Evaluation breiter als die spezifische
Wirkungsmessung auf Outcome- und Impact-Ebene
definiert wird.

Prioritaten setzen | Da Wirkungsmessung
methodisch anspruchsvoll und aufwendig ist, bedarf
es einer Einschrankung auf bestimmte Bereiche
der gesamten Organisation. Pragmatisch gesehen
bestimmt oft die Hohe der Projektgelder dariiber,
ob (iberhaupt eine Wirkungsmessung in Erwégung
gezogen wird. Bei einem bescheidenen Budget ist es
sinnvoll, sich auf zentrale Zielgruppen zu beschrénken
und keine (kostenintensiven) Befragungen breiter
Bevdlkerungsschichten zu planen. Als Beispiel belegt
die Krebsliga Ostschweiz anhand der spezifischen
Befragung von Angehdrigen, die Beratung zu pallia-
tiver Pflege in Anspruch genommen haben, die Wir-
kung bei den Angehdrigen sowie die indirekt berich-
tete Wirkung bei den Pflegebediirftigen (Schneider
2014). Messungen bei Zielgruppen verweisen meist
auf Wirkungen auf Projektebene, wahrend Wirkungen
auf Programm- und Organisationsebene komplexerer
Erfassungsmethoden bediirfen. Aus strategischer
Perspektive werden die Kosten einer umfassenden
Wirkungsmessung insbesondere dort in Kauf genom-
men, wo die Erwartungen beziiglich der angestreb-
ten Wirkungen besonders hoch sind (Leuchtturmpro-
jekte) oder neue, strategisch wichtige Wirkungsfelder
erschlossen werden. Auch ist eine Wirkungsmessung
dann besonders Nutzen stiftend, wenn sich ein Pro-
jekt im Ubergang von der Pilotphase ins standige
Angebot befindet und eine Grundlage fiir die Ent-
scheidung Uber eine Weiterfiihrung des Projektes
ben6tigt wird.

Ziel der Wirkungsmessung mit Stakeholder
klaren | Wirkungsmessung dient nicht nur der
Legitimation nach auBen, sondern kann auch intern
Lernprozesse beeinflussen und zukinftige Tatigkeiten
der Organisation lenken (Zewo 2013). Erst wenn sich
die Mitwirkenden Uber die Ziele einer Wirkungsmes-
sung klar sind, kann diese nutzbringend durchgefihrt
werden. Insbesondere bei NPO, die Dienstleistungen
im Auftrag unterschiedlicher Akteure erbringen, gilt
es, sich auf eine Zielsetzung der Wirkungsmessung
zu einigen und die Zuordnung der Wirkungen auf
die Beitrage der verschiedenen Auftraggeber zu dis-
kutieren. Im foderalen System der Schweiz bedeutet

dies, dass oft das Zusammenspiel mehrerer Ebenen
(Gemeinde, Kanton und Bund) beriicksichtigt werden
muss (Minning u.a. 2013). Neben den externen sind
auch die internen Stakeholder einzubeziehen. So nen-
nen Bltikofer u.a. (2015) die Einbindung der Bereichs-
leitenden als zentralen Erfolgsfaktor fir die Akzeptanz
von Leistungs- und Wirkungsmessung. Es ist zudem
elementar, sich der unterschiedlichen Zielgruppen und
Anspruchsgruppen bewusst zu werden, denn diese
sind die Trdger der Wirkungen im Sinne von Outcomes,
welche schlieBlich nur bei den Zielgruppen selbst
gemessen werden kénnen. Es kann zielfiihrend sein,
die Zielgruppen in die Begleitgruppe der Wirkungs-
messung zu integrieren und bei der Entwicklung der
Wirkungsindikatoren mit den Verantwortlichen der
Geschaftsbereiche zusammenzuarbeiten, was die
Angemessenheit der Indikatoren stark erhoht (ebd.).

Wirkung qualitativ und quantitativ definie-
ren | Da nicht alle Wirkungen in gleicher Weise ge-
messen werden konnen (Kurz; Kubek 2013), miissen
quantitative Indikatoren mit qualitativen Wirkungs-
belegen ergdnzt werden. Schwer zu messen sind bei-
spielsweise Wirkungen, die sich auf das Nichteintre-
ten einer Veranderung (Bitikofer u.a. 2015) beziehen
oder die erst nach langerer Zeit eintreten (und sich
dann oft schwer auf ein spezifische Intervention einer
NPO zurlickfihren lassen). Ebenso kann es vorkom-
men, dass die Zielgruppen nicht befragt werden kén-
nen oder wollen, beispielsweise wenn eine anonyme
Beratung am Telefon angeboten wird. Weiter sind Wir-
kungen von Projekten mit einer diffusen Zielgruppe
— beispielsweise von Kampagnen, Praventionsarbeit
oder offenen Angeboten — schwieriger nachzuweisen.

Wirkungsmessung kann demnach die Befiirchtung
wecken, dass nicht messhare Wirkungen vernachlas-
sigt, Projekte mit gut messbaren Wirkungen bevorzugt
werden (Minning u.a. 2013). Es gilt, in der Organi-
sation das Verhéltnis zwischen messbaren und nur
schwierig messbaren Wirkungen zu thematisieren
und die Bedeutung der Wirkungsmessung in Bezug
auf andere Fiihrungsinstrumente und Entscheidungs-
grundlagen einzuordnen. So formulieren Biitikofer u.a.
(2015), dass Zahlenmaterial bestehendes Erfahrungs-
wissen und Intuition nicht verdréngen, sondern ergén-
zen soll. Um Widerstéande gegen Wirkungsmessungen
zu entscharfen, ist es sehr hilfreich, Wirkung nicht nur
quantitativ, sondern auch qualitativ zu erfassen (Flick
2008). Qualitative Wirkungsindikatoren verweisen
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beispielsweise auf positive Verdnderungen in der
Lebensqualitét oder die soziale Integration: Wirkun-
gen, die schwer in einer Zahl fasshar oder in einem
konkreten Nutzwert messbar sind. In dem Sinne wur-
de zum Beispiel beim Schweizerischen Roten Kreuz
eine qualitative Wirkungsmessung der Sprachent-
wicklung und der Entwicklung des Selbstvertrauens
aufgrund eines Integrationsprojektes durchgefihrt
(Etienne 2013).

Mittel fiir die Wirkungsmessung mobilisie-
ren | Die Stiftung Zewo empfiehlt, jahrlich etwa 0,5
bis 2,5 Prozent vom gesamten Aufwand flir Dienst-
leistungen und Projekte fiir Wirkungsmessungen
zu reservieren. Die finanziellen Ressourcen fiir die
Wirkungsmessung werden idealerweise bereits in
der Planung von Projekten berlicksichtigt und bei
der Mittelbeschaffung aktiv thematisiert. Im Swiss
Foundation Code (Sprecher 2015) wird empfohlen,
dass die Stiftung mit den Destinatdren die Projekte-
valuation vereinbart und die dazu erforderlichen
Kosten im Projektbeitrag eingeplant werden. Damit
ist eine Argumentationsgrundlage fiir Spenden sam-
melnde Organisationen geschaffen, um die Auftrag-
geber in die Mitverantwortung fiir Wirkungsbelege
zu nehmen. Einige Hilfswerke in der Schweiz verfol-
gen bei Vertragen mit der 6ffentlichen Hand zudem
den Ansatz, dass Auftraggeber und Auftragnehmer
jahrlich funf bis zehn Prozent der Auftragssumme
in einen Fonds einzahlen. Oft wird auch vereinbart,
dass Mittel vor Ablauf eines Leistungsvertrags fiir
einen Wirkungsbericht eingesetzt werden kdnnen.
Die Einbeziehung des Auftraggebers in die Finanzie-
rung der Wirkungsmessung bedingt auch, dass The-
men und Inhalte des Wirkungsberichts gemeinsam
festgelegt werden.

Daten fiir Wirkungsmessung sicherstellen |
Elementar fiir jede Wirkungsmessung ist die Aufberei-
tung von Daten. Um zu illustrieren, wie sich ein Zu-
stand aufgrund einer Intervention verandert hat, ist
es notwendig, bereits vorab mit der Datenerhebung
zu beginnen (Zewo 2013). Dabei kann meist auf
bestehende Fihrungsinstrumente und bestehendes
Know-how aufgebaut werden. Durch das Controlling
werden in vielen Organisationen Informationen zu
Arbeitsablaufen und der Wirtschaftlichkeit der Pro-
zesse und Leistungen erhoben. Weiter bereiten Sys-
teme zur Qualitatssicherung Informationen zur Orga-
nisationsstruktur, zu Prozessen und zur Qualitat der

Leistungen auf. Fiir den Bereich der Outputs kénnen
Daten oft als sogenannte Prozessdaten gewonnen
werden. Ein geschicktes Design der Wirkungsmessung
nutzt diese bereits bestehenden Daten beziehungs-
weise die Erhebungsinstrumente. So zeigt ein Beispiel
bei Pro Infirmis Schweiz, wie Daten zur Lebensqualitat
und Selbstwirksamkeit der Leistungsempfangerinnen
und -empfénger bereits bei der Kontaktaufnahme
(Intake) im Case Management erfasst und dann ein
zweites Mal beim Fallabschluss erhoben und durch
Einschatzungen von externen Fachpersonen erganzt
werden (Zewo 2013).

Verantwortlichkeiten klaren | Der Nutzen
einer Wirkungsmessung hangt stark von der Akzep-
tanz der Resultate ab. Je nach Publikum und Inhalt
werden Wirkungsmessungen mit externer Unterst(t-
zung oder intern selbst durchgefiihrte Messungen
besser aufgenommen (Balthasar 2012). Eine Wir-
kungsmessung durch Externe ist dann besonders
angebracht, wenn hohe methodische Anforderun-
gen bestehen oder die politische Akzeptanz und
dadurch die Unabhéngigkeit der Berichterstattung
besonders wichtig sind. Eine interne Wirkungsmes-
sung ist vorzuziehen, wenn die interne Steuerung
im Zentrum steht, internes Lernen und Prozesse
wichtig sind und wenn Daten relativ einfach erho-
ben werden kénnen.

Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Wirkungs-
messung optimieren | Das Kosten-Nutzen-Verhélt-
nis von Wirkungsmessung kann optimiert werden,
wenn die Resultate nicht nur fir die konkrete Um-
setzung der gewonnenen Erkenntnisse in der unter-
suchten Intervention, sondern auch fir weitere Orga-
nisationsziele genutzt werden. So kdnnen Resultate
der Wirkungsmessung gezielt fiir die Offentlichkeits-
arbeit beziehungsweise die Positionierung der NPO
eingesetzt werden. Der WWF Schweiz kommuniziert
zum Beispiel seine Zielindikatoren und den Grad der
Zielerreichung auf seiner Homepage im Internet und
in Broschtiren, wobei die Ziele (noch) haufiger auf der
Output- als auf der Wirkungsebene definiert sind. Die
online verfiigbaren Wirkungsberichte des Hilfswerks
HEKS prdsentieren neben Daten zum Output Aus-
schnitte aus Befragungen der Zielgruppe sowie Videos.
Neben der Kommunikation von Zahlen wird auch im-
mer ofter die Wichtigkeit von wirkungsorientiertem
L Storytelling” thematisiert, insbesondere in Bezug auf
das Fundraising (Chase Lockshin 2016).
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An der Kommunikation von Wirkungen zeigen sich
auch Forderstiftungen interessiert, die vermehrt einen
auf Wirkungsbelegen basierenden Erfahrungsaus-
tausch zwischen NPO anregen: Resultate aus Wir-
kungsmessungen ermdglichen somit die Positionie-
rung der eigenen NPO bei solchen Veranstaltungen
(Mercator 2012) oder im Internet. Die Age Stiftung
publiziert beispielsweise die Schlussberichte und Eva-
luationen der von ihr geférderten Projekte auf ihrer
Internetseite und unterstitzt teilweise auch die wis-
senschaftliche Begleitung von Projekten. Zudem kann
der Nutzen einer Wirkungsmessung wie bereits oben
angesprochen dadurch gesteigert werden, dass die
Ergebnisse und die Erhebungsmethoden mit beste-
henden Fiihrungsinstrumenten verknlpft werden. Das
Fallbeispiel des Schweizerischen Zentralvereins fiir das
Blindenwesen SZB zeigt, dass es gelingen kann, Wir-
kungsindikatoren so zu definieren, dass sie wiederholt
gemessen werden konnen und somit ohne groBen
Zusatzaufwand eine Vergleichbarkeit Uber die Zeit
hinweg ermdglichen (Btikofer u.a. 2015). Werden
systematisch gleiche Indikatoren bei verschiedenen
Projekten erhoben, ergeben sich weitere Vergleichs-
méglichkeiten. Zum Beispiel schafft eine Impact-Stu-
die des Schweizerischen Roten Kreuzes landeriiber-
greifende Lerneffekte (Molesworth 2015), wodurch
sich der Nutzen der Wirkungsmessung im Vergleich
zu den Kosten nochmals steigern mag.

Fazit: Wirkungsmessung nicht immer und
tiberall | Wirkungsmessung gehdrt zu einem moder-
nen Managementverstandnis in NPO. Dies zeigt sich
unter anderem in der hohen Wirkungsorientierung
der Schweizer NPO mit Zewo-Label. Zugleich sind
der Wirkungsmessung Grenzen gesetzt: methodisch,
Okonomisch wie auch normativ. Methodisch bleibt es
eine Herausforderung, kausale Wirkungszusammen-
hange eindeutig nachzuweisen und interventions-
spezifische Wirkungen von externen Einflissen zu
isolieren. Okonomisch betrachtet sind — auch selbst
organisierte und initiierte — Wirkungsmessungen zu
kostspielig, als dass sie immer und iiberall durchge-
fiihrt werden konnten. Auf normativer Ebene ist drin-
gend davor zu warnen, alle Entscheidungen und Ak-
tivitdten den Ergebnissen von Wirkungsmessungen
unterzuordnen. Es darf nicht vergessen werden, dass
unter Umstanden zentrale Wirkungen kaum gemessen
werden kdnnen und eine Wirkungsmessung somit
nur einen Ausschnitt aller mdglichen und erstrebens-
werten Wirkungen erfasst. Es darf daher nicht sein,

das NPO sich nur noch auf das konzentrieren, was
auch messbar ist und aufgrund einfacher Wirkungs-
zusammenhdange gute Ergebnisse bringt. Denn NPO
werden eben gerade fiir ihre Innovationsfahigkeit
geschatzt, wenn sie die genaue Wirkungsweise von
neuen Interventionen wahrend der Pilotphase austes-
ten und weiterentwickeln, ohne die Wirkungsindika-
toren vorab bereits zu kennen.

Bei all diesen Grenzen der Wirkungsmessung sind
wir jedoch Uberzeugt, dass das Denken in Wirkungs-
zusammenhangen die Effektivitat und Effizienz von
Interventionen zu steigern hilft und das Wissen Uber
Wirkungszusammenhange der strategischen und der
operativen Steuerung dienlich ist. Es gilt jedoch, klare
Prioritaten zu setzen und Wirkungsmessung gezielt
dort einzusetzen, wo es der strategischen Ausrich-
tung entspricht und ausreichend Mittel beziehungs-
weise Datenmaterial beschafft werden kdnnen. So
kann sichergestellt werden, dass den Erwartungen
der Wirkungsmessung entsprochen wird und sich
Lerneffekte einstellen.
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