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m die Frage nach der Wir-

kung bearbeiten zu kén-

nen,lohntessich, sich den

Kernauftrag von Verban-
den wieder einmal zu vergegenwarti-
gen. Verbdnde entstehen als Ergdnzung
zu Staat und marktgesteuerten Unter-
nehmen, um Bedurfnisse zu decken —
entweder der eigenen Mitglieder oder
fir Dritte. Diese Bediirfnisse konnen
ganz unterschiedlicher Natur sein. So
vertritt beispielsweise ein Berufsver-
band die wirtschaftlichen Interessen
seiner Mitglieder, wohingegen Sport-
und Freizeitvereine die gesellschaftli-
chen oder kulturellen Bediirfnisse ihrer
Basis decken. Die Erbringung karitati-
ver oder anderer unentgeltlicher Un-
terstiitzungsleistungen im Sozial- und
Gesundheitsbereich, welche Dritte for-
dern, ist das Anliegen von Hilfsorgani-
sationen und Wohlfahrtsbetrieben. So
unterschiedlich die Bediirfnisse und die
Bedarfsdeckung auch sind, gemeinsam
ist immer, dass keine Rentabilitdtsziel-
setzungen damit verbunden sind. Die
durch Verbdnde erreichte ,Wirkung”
hat demzufolge vielerlei Gestalt und
deren Nachweis ist deshalb anspruchs-

voll.

Wirkung im Sinne von Nutzen schaf-
fen kann als Verdnderung angesehen
werden, die kausal durch eine Inter-
vention evoziert wird. Der Verband
versucht durch seine Leistungen eine
Verdnderung herbeizufithren, welche
die Bediirfnisse der Leistungsempfan-
ger deckt. Oder mit anderen Worten
wiinscht sich die Zielgruppe einen Soll-
Zustand, den der Verband durch seine
Leistungen zu erreichen versucht. Wir-
kungsnachweis beginnt deshalb immer

bei der Planung des Soll-Zustands.

ZIELE - MASSNAHMEN -
MESSGROSSEN

Planung beinhaltet die Festlegung
der Ziele sowie der Mafnahmen zur
Zielerreichung. Bei diesem Schritt ist
es im Hinblick auf Wirkungsnachweis
wertvoll, sich genau zu tiberlegen, was
genau verandert werden soll. Haufig
werden die Zielsetzungen allgemein
gehalten, was fir das Wirkungscontrol-
ling ungeeignet ist. So strebt beispiels-
weise ein Berufsverband an, dass die
Berufsgruppe ,bekannt” ist. Je praziser
bereits hier die beabsichtigte Verdande-
rung beschrieben wird, desto eher kon-

nen geeignete Mafnahmen getroffen
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und Wirkung erzielt und nachgewiesen
werden.

Auch bei der Wahl geeigneter MaRR-
nahmen ist Sorgfalt geboten. Die kau-
sale Verkettung und damit auch der
Grund fiir die Wahl einer Mafnahme
gehen manchmal mit der Zeit verloren
und so kann sie nicht mehr ,wirken®.
So trifft man immer wieder die Situa-
tion an, dass Verbdnde beispielsweise
Kommissionen pflegen, deren Auftrag
nicht mehr definiert ist, oder die Mitar-
beitenden erbringen Dienstleistungen
ohne erkennbaren Zusammenhang mit
den strategischen Zielen.

In vielen Verbdnden ist es zudem tb-
lich, im Planungsprozess Messgrofien
der Zielerreichung zu bestimmen. Auch
hier empfiehlt essich, gut zu iberlegen,
woran man die angestrebte Verdnde-
rung wirklich festmachen und beob-
achten kann und will. Oftmals werden
klassische Kennzahlen als Messgro-
fen festgelegt. Damit wird jedoch der
eingangs beschriebenen, vielfdltigen
Gestalt der verbandsspezifischen Wir-
kungsziele nicht vollumfanglich Rech-
nung getragen. Eine Erginzung um
qualitative Messgroflen wird deshalb

empfohlen.
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OUTPUT - OUTCOME - IMPACT
Wie werden nun geeignete qualitati-
ve Messgrofien bestimmt? Bevor diese
Frage beantwortet werden kann, ist auf
die niitzliche Unterscheidung von Out-
put, Outcome und Impact hinzuweisen.
Diese Begriffe werden uneinheitlich
benutzt, sodass im eigenen Verband zu-
ndchst gekldrt werden muss, was darun-

ter verstanden werden soll.

HIER EIN VORSCHLAG:

Mit Output werden die erbrachten
Leistungen bezeichnet. In der Praxis
kann beobachtet werden, dass sich das
Controlling und die Berichtlegung in
erster Linie auf die Dokumentation der
erbrachten Leistungen konzentrieren.
Typischerweise wird in Jahresberich-
ten beispielsweise die Anzahl durch-
gefiihrter Veranstaltungen aufgefiihrt
und es werden klassische Kennzahlen

wie beispielsweise die Anzahl freiwilli-
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ger Helfer berichtet. Die Berichtlegung

beschrdnkt sich auf den Output und
ist im Kern ein Leistungsbericht. So
niitzlich Leistungsberichte sind, haftet
ihnen doch eine gewisse Eindimensio-
nalitdt an. Die interessierte Leserschaft
weiR zwar nach deren Lektire, dass im
Verband jede Tdtigkeit ,zdhlt“, aber was
sie ,bewirkt“, bleibt nach wie vor offen.
Kurz gesagt: Outputberichte sind Leis-
tungsberichte, d. h. Ubersichten iiber
klassische Kennzahlen.

Die Wirkung jedoch zeigt sich im
Outcome und Impact. Outcome be-
zeichnet dabei die durch die Leistun-
gen ausgeldosten Wirkungen bei den
entsprechenden Leistungsempfan-
gern, d. h. die Qualitdt, mit welcher
der Bedarf der Zielgruppe gedeckt
werden konnte. So haben beispiels-
weise die freiwilligen Helfer ermog-
licht, dass ein Sportanlass stattfinden
konnte, den sich die Mitglieder im

Sportverein schon lange wiinschten.
Oder die Broschiiren zu Berufshaft-
pflichtfragen haben die Mitglieder
in einem Berufsverband iiber ihre
Pflichten orientiert, sodass jene ge-
eignete Maffnahmen treffen konnen,
um Rechtsstreitigkeiten zu minimie-
ren. Mit Impact ist die lingerfristige
Wirkung gemeint, die in der Regel
iber die eigentliche Anspruchsgrup-
pe hinausgeht und sich in der gesam-
ten Gesellschaft entfaltet. So steigert
beispielsweise die regelmdfig wie-
derkehrende Sportveranstaltung die
Bekanntheit der Stadt, in welcher sie
durchgefithrt wird, sodass mehr Tou-
risten den Ort aufsuchen. Nicht alle
Verbdnde bezwecken Verdnderungen
auf Ebene der Gesellschaft, weswegen
Outcome bei vielen ein legitimer End-
zustand ist und im Folgenden die Be-
stimmung von Outcome-Indikatoren

im Vordergrund steht.



OUTCOME-INDIKATOREN UND
ANSPRUCHSGRUPPEN

So klar man den Output nur beschreiben kann, wenn man
sich des Verbandes und seinen klassischen Kennzahlen an-
nimmt, so wird Outcome nur ersichtlich, wenn man sich
den Leistungsempfingern zuwendet.

Dabei zeigt sich ,Outcome” einerseits als objektiv be-
obachtbare Verdnderung bei der Zielgruppe. Andererseits
duflern sich die Leistungsempfdnger zur subjektiv erleb-
ten Wirkung. Beides ist legitim. Deswegen kann der Begriff
~Wirkungsmessung“ als leicht irrefithrend bezeichnet wer-
den, denn Outcome ist nicht direkt messbar, sondern nur
beobachtbar und/oder reflektierbar. Dabei sind die sozial-
wissenschaftlichen Methoden sehr niitzlich, da sie qualita-
tive Informationen objektivierbar machen.

Die Bestimmung von Indikatoren auf Outcome-Ebene
richtet sich demzufolge nach der Frage, woran beobachtet
werden kann, dass die beabsichtigte Wirkung eingetreten
ist, oder durch welche Auskiinfte der Leistungsempfinger,
die Wirkung plausibel wird. Setzt sich beispielsweise eine
Organisation der Entwicklungshilfe zum Ziel, die Infekti-
onskrankheiten in einer bestimmten Region zu dezimieren,
und ergreift als Maffnahme den Bau von Brunnen, um sau-
beres Trinkwasser zu gewdhrleisten, so ist als Output-Infor-
mation zundchst die Anzahl sauberer Trinkwasserbrunnen
relevant. Danach ldsst sich als Outcome-Information der
Riickgang an Infektionskrankheiten beobachten. In vielen
Féllen sind jedoch beobachtbare Outcome-Indikatoren rar.
Hier bietet es sich an, die Leistungsempfanger zu befragen.
So befragt beispielsweise ein Verband, dessen Zweck die au-
tonome Alltagsbewdltigung von sehbehinderten Menschen
ist und der als Mafinahme Hilfsmittelabgaben einsetzt, die
Leistungsempfinger nach dem Nutzen der Hilfsmittel bei
der Bewdltigung ihres Alltags. Solche Befragungen sind
wertvoll und entfalten ihre Potenz v. a. dann, wenn sie iber
die Zeit wiederholt werden und dabei die Verdnderung fest-

gehalten wird.

WIRKUNGSCONTROLLING KONKRET

Damit Wirkungsmessung nicht nur als Rechenschafts-
bericht gegen auflen dient, sondern auch die interne Steue-
rung und Qualitdtssicherung anregt, ist es empfehlenswert,
einerseits das Leistungsdenken durch eine Wirkungsori-
entierung abzulésen (Kulturwandel), andererseits die Out-
come-Indikatoren schlank ins bestehende Controllingcock-
pit einzubauen.

Dabei gelingt der Kulturwandel durch die Einbindung
der obersten Fithrungsebene und durch die Verankerung

der Wirkungsorientierung in Leitbildern und Konzepten.
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Die Umsetzung erfolgt dann einerseits

bei der strategischen Planung, indem

folgende Punkte beachtet werden:

a. Die Zieldefinitionen beschreiben mog-
lichst genau die angestrebte Verdnde-
rung (Wirkung).

Messungswahn

Der Aufwand fiir die Wirkungsmes-
sung sollte in einem vernunftigen
Verhidltnis zum Aufwand fir die Wir-
kungserzielung stehen. Als Faustregel

empfiehlt sich, immer nur so viele

DER WICHTIGSTE ERFOLGSFAKTOR IST
DIE SORGSAME INTERPRETATION DER

WIRKUNGSRESULTATE

b. Dieabgeleiteten Maffnahmen stehen mog-
lichst in kausalem Zusammenhang mit
den angestrebten Zielen (Kausalketten).

c. Die Messgrofien der Zielerreichung be-
inhalten sowohl quantitative Kennzah-
len (Output) als auch qualitative Groflen
(Outcome).

Andererseits wird der Controllingpro-
zess um die wiederkehrende Erhebung der
qualitativen Outcome-Indikatoren erwei-
tert. Dabei lohnt es sich, ereignisbezogen
und zeitgesteuert vorzugehen. Ereignis-
bezogen meint beispielsweise den Einsatz
von Evaluationsbogen bei Bildungsange-
boten. Diese dienen dazu, direkt nach dem
,Ereignis*, hier der Bildungsveranstaltung,
die Zufriedenheit der Teilnehmenden zu
erfassen. Diese Techniken sollten durch
sogenannt zeitgesteuerte, d. h. periodische
Befragungen komplettiert werden, bei-
spielsweise durch Mitgliederbefragungen
oder Kundenzufriedenheitsanalysen, die
in bestimmten Intervallen wiederholt wer-
den. Werden diese Intervalle in geeigneter
Weise an die Strategieplanung gekoppelt,
dienen sie nicht nur als Riickblick, sondern

als Lern- und Steuerinformation.

STOLPERSTEINE UND
ERFOLGSFAKTOREN

Obwohl der Nutzen eines wirkungsori-
entierten Controllingsystems unbestritten

ist, soll vor Stolpersteinen gewarnt werden.
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Informationen zu erheben, wie auch
wirklich ,bearbeitet werden konnen.
Datenfriedhofe, die nicht aufbereitet
und nicht in die Verbandskommunika-
tion und -steuerung Einzug halten, die-

nen niemandem.

Biirokratie

In dynamischen Verbdnden entste-
hen Aktivititen und Projekte auch
auflerhalb der Planung. Diese Eigen-
dynamik soll durch eine Wirkungs-
messungsbiirokratie auf keinen Fall
unterbunden werden. Auch hier gilt es
abzuwdgen, wie viel ,unkontrollierte®
Figendynamik sinnvoll ist und wo nach
systematischem Wirkungscontrolling

gefragt werden soll.

Uberanpassung

Teilweise wird beobachtet, dass nach
einer gewissen Zeit die Planung nach
der Messbarkeit ausgerichtet wird. So
werden beispielsweise nur noch Bil-
dungsangebote organisiert, die gut
abschneiden, obwohl der Verband ein
Wissensdefizit bei seinen Mitgliedern
in einem - leider unbeliebten, aber
wichtigen — Bereich ortet. Besonders
gefordert wird diese Fehlentwick-
lung, wenn an die Erreichung von
Wirkungszielen Leistungszulagen

gekoppelt sind.

Widerstéande bei der Einflihrung
Mitarbeitende und Fihrungskrafte

duflern teilweise Widerstinde gegen-

iber der Einfithrung von Wirkungsmes-

sung. Dies ist auch verstindlich, denn

ihre Arbeit soll kiinftig neu beurteilt
werden. Um diesen Widerstinden zu
begegnen, empfiehlt es sich, insbe-
sondere die mittlere Leitungsebene
in die Bestimmung der Outcome-In-
dikatoren einzubeziehen. Denn wer
will nicht selbst bestimmen, wofiir
er spater geradestehen soll?

Der wichtigste Erfolgsfaktor ist
die sorgsame Interpretation der
Wirkungsresultate. Es gilt in einem

gemeinsamen Prozess plausible Hypo-
thesen zu entwickeln, welche die Re-
sultate erkldren. Dabei darf nicht ver-
gessen gehen, dass manchmal auch das
Verhindern von unerwiinschter Verdn-
derung ,Wirkung*“ darstellt. Wirkungs-
messung bezweckt schlussendlich
nicht nur den Nachweis von Wirkung,
sondern die Reflexion der eigenen Ta-
tigkeit und die Steuerung kiinftiger

Leistungsangebote. m
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