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Wirkungsziele erarbeiten und nutzen

Input-Orientierung und Messmethoden der klassischen, quantitativen Kennzah-
len sind fur die zu erreichenden Sachziele im Sozialbereich oft nicht mehr be-
friedigend bzw. werden der Fulle an Aufgaben und Vorgaben nicht gerecht. Ein
Ansatz, der dagegen immer mehr an Bedeutung gewinnt, ist die Wirkungsorien-
tierung und damit verbunden die Wirkungsmessung.

Die Autorin zeigt anhand des 6sterreichischen Projekts ,Regionales Kompetenz-
zentrum fur Integration und Diversitat (ReKl)” Handlungsempfehlungen auf, wie
die Arbeit mit Wirkungszielen zum Organisationsalltag werden kann. Fur das
Projekt ReKl sind exemplarisch konkrete Gestaltungshinweise fur ein Wirkungs-
modell dargestellt.

In der Auseinandersetzung mit dem Thema werden

B |eistungs- und wirkungsorientierte Erfolgsmessung erldutert und gegen-
einander abgegrenzt,

B gangige Wirkungsmodelle vorgestellt,

B wichtige Begrifflichkeiten wie Erfolg, Leistung und Nutzen im Zusammen-
hang mit sozialen Organisationen erklart sowie

B Begrifflichkeiten wie ,Integration” und ,Diversitat” diskutiert, um An-
knUpfungspunkte der inhaltlichen Arbeit der ReKl an die Wirkungsziele
herzustellen.

Beantwortet werden insbesondere folgende Fragestellungen:

B Welche Methoden und Instrumenten sind geeignet, um Wirkungen sichtbar
zu machen und in weiterer Folge zu messen?

B Was unterscheidet dabei Wirkungsorientierung von Leistungsorientierung?

B Wie kann wirkungsorientiertes Arbeiten in der Organisation durchgefihrt
werden?

Christina Pree hat Sozialwirtschaft und Sozialmanagement in Linz studiert und arbei-
tet als Referentin fir das Freiwillige Soziale Jahr in Osterreich. Sie ist zudem in der
NPO ,Beratung und Begleitung” mit dem Schwerpunkt Wirkungsorientierung tatig.
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Vorwort

Vorwort

Fur Nonprofit-Organisationen (NPOs) ergeben sich aufgrund ihrer
spezifischen Charaktermerkmale, beispielsweise hinsichtlich ihres
Zielsystems, bestimmte GesetzmaBigkeiten. Veranderte Rahmenbe-
dingungen fur Nonprofit-Organisationen und eine damit veranderte
Kooperationsbeziehung zum politisch-administrativen System, also
der 6ffentlichen Hand, fuhrten zu einem steigenden Kostendruck
im Dritten Sektor. Diese Forderung nach ressourcenschonendem
Mitteleinsatz und (finanzieller) Erfolgsorientierung erreicht in den
letzten Jahren auch den Sozialbereich, einhergehend mit der zuneh-
menden Nachfrage nach Erfolgsnachweisen und der Thematisie-
rung von Mangeln bei der Wirkungskontrolle im Rahmen der
offentlichen Verwaltung.’

Zur im Buch behandelten Thematik ist bereits unterschiedliche Lite-
ratur vorhanden. Allerdings ist das weite Untersuchungsfeld Wir-
kungsorientierung, Wirkungsmessung und -steuerung, Social Impact
Measurement in der deutschsprachigen Literatur relativ jung; damit
finden sich noch viele Licken im Forschungsfeld. Die Forschungen
im Rahmen der klassischen Betriebswirtschaftslehre mit den damit
verbundenen Profit-Organisationen im Mittelpunkt setzten lange
Zeit ihren Schwerpunkt im Zusammenhang mit der Erfolgsmessung
und -steuerung auf traditionelle Kennzahlensysteme und klassische
Kosten-Nutzen-Vergleiche. Dass diese begrenzte Sichtweise nicht
weit genug greift, gerade, wenn es um Wirkungen abseits des
Monetaren geht, fihrte ab dem Ende der 1980er Jahre zu einem
erweiterten Verstandnis der Erfolgsmessung unter dem Terminus
Performance Measurement.? Im Forschungsfeld der Nonprofit-
Organisationen kamen die Fragen nach Erfolgsmessung und den
moglichen Methoden zu einem spateren Zeitpunkt auf die Agenda.
Ab den 1990er Jahren riickten die Spezifika der Erfolgsmessung im
Dritten Sektor ins Interesse der Forscher*innen, seit wenigen Jahren
vermehrt in Zusammenhang mit Wirkungsorientierung.?

Fir die nachstehende Ausarbeitung wurden sowohl betriebswirt-
schaftliche, soziologische als auch politikwissenschaftliche Forschungs-
ansatze verwendet und als Basis herangezogen. Wichtig anzumer-
ken ist an dieser Stelle insbesondere die Herangehensweise aus dem

' vgl. PIé (2015), 25 ff. & Schober/Rauscher (2014b), 261.
2 Gleich (2011), 17 & zur Definition dieses Begriffs siehe 3.
3 Detailliertere Darstellung des Forschungsinteresses siehe Kapitel 3.2.

WWW.WALHALLA.de "


http://www.walhalla.de/

Vorwort

Blickwinkel des Themenfelds Controlling in Verbindung mit der
NPO-Forschung.*

Grundlage dieser Publikation ist die Arbeit, die im Rahmen des Stu-
diengangs Gesundheit-, Sozial- und Public-Management an der FH
Oberosterreich, dem Institut fur angewandte Sozialwissenschaf-
ten, erstellt und in einer ersten Fassung im Mai 2018 als Master-
arbeit angenommen wurde. Eine Reihe von Personen hat den Ent-
stehungsprozess dieser Arbeit wohlwollend und kritisch begleitet.
Dabei danke ich FH-Prof. Mag. Dr. Thomas Prinz fur den fachlichen
und inspirierenden Austausch. Frau FH-Prof. Dr. Renate Sabine
Kranzl-Nagl stand ebenfalls fur Fragen, gerade in methodischer
Hinsicht, immer bereit, wofur ich sehr dankbar bin.

DSA Volker Atteneder, Leiter der Kommunalen Integration der
Volkshilfe Flichtlings- und Migrantinnenbetreuung GmbH, eroff-
nete den Zugang fur die fallbezogenen Netzwerke und half gemein-
sam mit Bereichsleiter Mag. Stefan Thurner, in diversen Diskussio-
nen zentrale Ergebnisse zu scharfen.

Ein Dankeschon geht auch an meinen Lebensgeféhrten Sven Janson,
MA, der immer wieder als interessierter Partner eine emotionale
StUtze fur mich war. Der abschlieBende Dank gilt meiner Familie
und meinen Freunden, ohne deren unterstitzende Riicksichtnahme
ich mein Studium nicht absolvieren und die Publikation nicht hatte
verfassen kénnen.

Christina Pree, im Februar 2019

Im Rahmen des vorliegenden Buches kommt zur geschlechter-
gerechten Formulierung der Stern* zum Einsatz. Das verwen-
dete Zeichen * soll dabei ein schriftliches Stilmittel verkérpern,
dessen Ziel es ist, soziale Geschlechtsidentitaten angemessen zu
fassen, ohne dabei das hegemoniale System der Zweigeschlecht-
lichkeit zu reproduzieren.

4 Eine klare Abgrenzung zur Forschungsperspektive der Evaluationsforschung
erfolgt in Kapitel 3.
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1. Warum beschaftigen sich Nonprofit-Organisationen mit Wirkungsorientierung?

1. Einleitung: Warum beschaftigen sich Nonprofit-
Organisationen mit Wirkungsorientierung?

Organisationen, die soziale Dienstleistungen anbieten und deren
Ziele nicht vorrangig 6konomischer Natur sind, wie das Erwirtschaf-
ten von Gewinn oder Rentabilitat, sind in der gegenwartigen politi-
schen Situation zunehmend einem steigenden Legitimationsdruck
ausgesetzt. Forderstellen sind an Nachweisen fur die verwendeten
finanziellen Mittel interessiert und bedienen sich dabei immer 6fter
dem Grundsatz der wirkungsorientierten Steuerung. Dieser Aspekt
des verstarkten Legitimationsdrucks erhéht sich einmal mehr, wenn
das Sachziel der Nonprofit-Organisation etwas mit Integration oder
der gesellschaftlichen Teilhabe aller zu tun hat. SchlieBlich wird das
Themenfeld ,Integration” gegenwartig politisch hoch brisant dis-
kutiert und o6ffentliche Ausgaben in diesem Zusammenhang
einer — im metaphorischen Sinne — doppelten Prifung unterzogen.

Nonprofit-Organisationen werden, alleine durch das oft vorhan-
dene Merkmal der hohen finanziellen Abhangigkeit von staatlichen
Foérderungen, erheblich durch die unterschiedlichen Stakeholder-
Interessen gepragt, wodurch sich zunehmend Herausforderungen
ergeben. Wesentlich hervorzuheben ist hier der Rechtfertigungs-
druck im Hinblick auf die Mittelverwendung, der steigende Kosten-
druck und die zunehmende Forderung nach Transparenz und Offen-
heit. Was sich daraus ergibt, ist die systemimmanente Forderung
nach einer effektiveren und effizienteren Steuerung. Fest steht,
dass fur Nonprofit-Organisationen wirkungsorientiertes Arbeiten
gegenwartig weniger eine Option darstellt, sondern mehr zu einer
Bedingung® wird — eine Herausforderung sowohl fur die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung® als auch fur die Praxis’.

Fest steht aber auch, dass die Input-Orientierung sowie die Messme-
thode der klassischen, quantitativen Kennzahlen fir die vorhande-
nen Sachziele im Sozialbereich oft nicht befriedigend sind und auch
der Fulle an vorhandenen Wirkungen nicht gerecht werden. Sie

5 siehe dazu: Schober/Rauscher (2014b), 261 ff. & Greiling (2009), 70 & Rechber-
ger (2013), 403 & Amt der OO Landesregierung (2015), 69&73.

& Schober/Rauscher (2014b) pladieren beispielsweise fur eine ,starkere theo-
riegeleitete Diskussion” (Schober/Rauscher (2014b), 276) in der wissenschaft-
lichen Auseinandersetzung & Rauscher/Schober (2015), 102.

7 Rauscher/Schober (2015), 102 & Bono (2010), 81 f. (fehlende Standards, feh-
lende konkrete Vorgaben, ...).
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1.1 Zentrale Fragestellung und Zielsetzung

greifen nur unzureichend vorhandene Indikatoren auf, qualitative
Elemente bleiben auf der Strecke. Aus diesem Grund wird zuneh-
mend auf wirkungsorientiertes Arbeiten gesetzt und Wirkungsmes-
sung als das Legitimationsinstrument der Zukunft angesehen. Fir
das Projekt ,Regionales Kompetenzzentrum fiur Integration und
Diversitat” (ReKl), unter anderem durchgefihrt von der Volkshilfe
Fltichtlings- und Mitgrantinnenbetreuung GmbH, ist die Arbeit mit
Wirkungszielen bereits zum Alltag geworden und Voraussetzung,
um Férderungen beziehen zu kdnnen. Die Herausforderung besteht
dabei in der Komplexitat der Wirkungsorientierung, denn schlieB3-
lich geht es um nichts Geringeres als subjektive Empfindungen,
Zustande und deren Auswirkungen zu operationalisieren und in
weiterer Folge fur die Gesellschaft sichtbar zu machen.

1.1 Zentrale Fragestellung und Zielsetzung

Das im Mittelpunkt stehende Forschungsfeld dieses Buches kann als
lickenreich und ausbaufahig beschrieben werden. Gerade im Hinblick
auf die konkrete und beispielhafte Ausarbeitung von Gestaltungshin-
weisen fur Wirkungsmodelle sind keine vertiefenden Studien oder
Arbeiten bekannt. Das Hauptziel dieses Buches ist die Erstellung eines
praxistauglichen Modells sowie die Darstellung der Nutzung jener
Vorteile, die sich durch wirkungsorientiertes Arbeiten ergeben.

Dazu wird zunachst der notwendige Theoriebezug erarbeitet. Es
werden ausgewahlte und bereits vorhandene Methoden und Instru-
mente der Wirkungsorientierung vorgestellt und das vorhandene
Zielsystem des Projektes ReKl ausfuhrlich analysiert. Als Ergebnis
werden die erarbeiteten Elemente im Rahmen der Gestaltungshin-
weise fur ein Wirkungsmodell zusammengefuhrt. Hinweise zur Wir-
kungsmessung und -steuerung flieBen in dieses Werk mit ein, bilden
aber nicht den Schwerpunkt. In einem letzten Schritt werden Hand-
lungsempfehlungen zur Wirkungsorientierung fir das Gesamt-
projekt ,Regionales Kompetenzzentrum fir Integration und Diver-
sitat” (ReKl) abgeleitet und allgemeingultige Handlungsanleitungen
fur die Praxis herausgearbeitet.

Um die Ausfihrungen nicht zu Uberfrachten, werden die ,her-
kémmlichen Methoden”® der Erfolgsmessung nur im Uberblick

8 Gemeint sind in diesem Zusammenhang Methoden der leistungsorientierten
Erfolgsrechnung, mehr dazu siehe Kapitel 3.1.
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1. Warum beschaftigen sich Nonprofit-Organisationen mit Wirkungsorientierung?

dargestellt. Es sollen vor allem die Wirkungsorientierung und ihre
Methoden aus der Perspektive des Controllings im Mittelpunkt des
Buches stehen.

Der Inhalt dieses Buches liefert Antworten auf folgende Fragen:

e Welche Methoden und Instrumente sind geeignet, um Wirkun-
gen von Projekten wie ReKl sichtbar zu machen und in weiterer
Folge zu messen?

e Was unterscheidet dabei die wirkungsorientierte Erfolgsmessung
von der leistungsorientierten Erfolgsmessung?

e Wie kann das Projekt ReKl der Volkshilfe FMB GmbH wirkungs-
orientiertes Arbeiten durchfihren und welche Gestaltungshin-
weise fur ein ReKI-Wirkungsmodell lassen sich ableiten?

Dieses Praxisbuch zeigt somit die Mdoglichkeiten und Vorteile wir-
kungsorientierter Arbeit auf und erméglicht eine fundierte Aus-
einandersetzung mit diesem Themenfeld.

1.2 Gliederung des Buches

Zunéachst werden in Kapitel 2 wichtige Begrifflichkeiten wie Erfolg,
Leistung und Nutzen im Zusammenhang mit NPOs und deren Cha-
rakteristika im Uberblick dargestellt und das Zielsystem in diesen
Organisationen erlautert.

In Kapitel 3 werden allgemeine Aspekte der Erfolgsmessung be-
schrieben. Darin enthalten ist auch die Abgrenzung der leistungs-
orientierten Erfolgsmessung von der wirkungsorientierten Erfolgs-
messung, welche im Anschluss daran genauer erlautert wird.

Kapitel 4 beschreibt das Feld der Wirkungsmodelle, vom Ursprung
bis zu einer exemplarischen Darstellung der gangigsten Modelle.

In Kapitel 5 werden die Begriffe ,Integration” und , Diversitat” im
Uberblick diskutiert werden, um Anknipfungspunkte der inhalt-
lichen Arbeit der ReKls an diese Theoriefelder herzustellen.

Kapitel 6 beschreibt das Projekt ReKl inhaltlich in den Grundzigen
und ordnet dieses in die Organisationsstruktur der Volkshilfe FMB
GmbH ein.

Der zweite Teil des Buches — die Kapitel 7 bis 9 — widmen sich der
empirischen Forschung. Hier wird zunachst in Kapitel 7 die methodi-
sche Vorgehensweise genauer erlautert. Darauffolgend wird die
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1.2 Gliederung des Buches

durchgefiihrte Projektanalyse unter dem Gesichtspunkt der Wir-
kungsorientierung dargestellt (Kapitel 8). Kernstiick dieser Arbeit
bilden die in Kapitel 9 vorgestellten Gestaltungshinweise flr ein
Wirkungsmodell des Projektes ReKl. Den Abschluss dieses Kapitels
bilden Empfehlungen hinsichtlich méglicher MaBnahmen.

AbschlieBend werden die zentralen Ergebnisse diskutiert und ein Fazit
gezogen (Kapitel 10). In Kapitel 11 wird eine Handlungsanleitung
fur die Praxis entwickelt.
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2. Zielsystem und Erfolg in Nonprofit-Organisationen

2.1 NPOs im Spannungsfeld

Die Position von Nonprofit-Organisationen wird in der Literatur oft
als eine zwischen den Stihlen beschrieben und dem Dritten Sektor
zugeordnet, neben dem Staat auf der einen Seite und dem Markt
auf der anderen. ,,Obwohl sich NPOs also haufig auf Markten bewe-
gen und oft auch in hohem MaBe 6ffentliche Aufgaben Uberneh-
men, sind sie weder Wirtschaftsorganisationen noch Organisatio-
nen der 6ffentlichen Hand.”®

Da sich auf der Seite der Nachfrage von NPOs sowohl der Staat als
auch die Gruppe der Leistungsempfanger*innen findet, ergibt sich
daraus eine Position in einem Spannungsfeld zwischen genau die-
sen beiden Anspruchsgruppen.’ Die 6ffentliche Hand gestaltet den
Kontext in Form von Rahmenbedingungen, Standards und Finanzie-
rung in einem wesentlichen AusmaB. Auf der anderen Seite stehen
die Leistungsempfanger*innen, die auf die Dienste der NPOs in
unterschiedlichem Ausmaf3 angewiesen sind und ihre individuellen
Ziele verfolgen. Dazwischen steht die NPO, die sich an den vorgege-
benen Rahmen zu halten hat, die Leistungsempfanger*innen — mit
Dienstleistungen ,bedient” und dabei ihrem eigenen Zielsystem
folgt." Was sich aus dieser Position flr NPOs ergibt, ist die Notwen-
digkeit eines standigen Ausgleichs der Interessen und damit der
Bearbeitung potentieller Konfliktfelder.’? Die Organisationen ste-
hen somit in einem stdndigen Prozess der Ausverhandlung. Sei es
um die Anpassung der Dienstleistungen an gesellschaftlich veran-
derte BedUrfnisse, um den Abgleich der Definition von Erfolg mit
den Forderstellen oder um die Erhaltung der eigenen Autonomie.

Besondere Behandlung findet an dieser Stelle die Kooperationsbe-
ziehung zwischen NPOs und dem politisch-administrativen System.
Rechberger beschreibt diese Beziehung als eine divergierende, die
in Osterreich, einem ,konservativ-korporatistisch gepragten wohl-
fahrtsstaatlichen System”'3, eine lange Tradition hat' und von

®  Meyer/Simsa (2013), 10.

' vgl. Bono (2006), 33 f.

" vgl. ebd., 36.

2 vgl. ebd., 34.

3 Rechberger (2013), 2.

' vgl. Rechberger (2013), 91.
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2.1 NPOs im Spannungsfeld

einem hohen Grad der gegenseitigen Abhangigkeit gekennzeich-
net ist, ,welcher sich in der finanziellen Abhangigkeit auf der Seite
der NPO und in der Form des Know-how-Verlusts auf der Seite der
offentlichen Hand"'> zeigt.

Diese Kooperationsbeziehung ist dabei verschiedenen Einflussen in
unterschiedlichen AusmaBen ausgesetzt. So muss in diesem Zusam-
menhang auf den Wandel vom Leistungsstaat zum Gewahrleistungs-
staat ab Mitte der 1990er Jahre' unter der Reformbewegung des
New Public Managements (NPM) hingewiesen werden, da diese fur
das im Rahmen dieses Buches bearbeitete Themenfeld von enormer
Bedeutung war. Im Zuge des NPM kam es zu einer grundlegenden
Neu-Ausrichtung der 6ffentlichen Verwaltung, weg von der Inputori-
entierung hin zur Outputorientierung.'” Die 6ffentliche Verwaltung
sah sich zu diesem Zeitpunkt einem hohen Legitimationsdruck ausge-
setzt. Grundpramisse des NPM ist die Anwendung betriebswirtschaft-
licher Konzepte (insbesondere Effizienz und Effektivitat) auf die
offentliche Verwaltung bei einer konsequenten Orientierung an den
Anforderungen der Kund*innen, den Blrger*innen.'® Ein zentrales
Element des NPMs ist dabei die Wirkungsorientierung, auf deren
Definition in Kapitel 3.2 noch einmal genauer eingegangen wird. In
der Osterreichischen Bundesgesetzgebung ist ein solcher Grundsatz
der Wirkungsorientierung seit 2013 festgehalten.™

Das neue Staatsverstdndnis ist neben der Wirkungsorientierung
gepragt durch die ,Gewahrleistungsverantwortung”?, wobei die
Erbringung der zu gewahrenden Leistungen nicht mehr zwingend
beim Staat selbst liegt, sondern dafur zunehmend Leistungsver-
trage mit Profit- oder Nonprofit-Organisationen abgeschlossen wer-
den.? Diese durch die Orientierung an den Handlungsprinzipien des
NPMs beschriebenen Veranderungen auf der Ebene des politisch-
administrativen Systems fihrten

5 Rechberger (2013), 93.

6 Angabe des Jahreszeitraums bezieht sich in diesem Fall auf Osterreich (vgl.
Pleschberger (2004), 302.).

7 vgl. Schedler/Proeller (2009), 5.

'® vgl. Schedler/Proeller (2009), 8 ff. & vgl. Rechberger (2013), 104 ff. Auf eine
weitere Ausfihrung zentraler Handlungsprinzipien und konkreter Instru-
mente des New Public Managements wird an dieser Stelle ausdricklich ver-
zichtet. Weiterfuhrende Literatur siehe Schedler/Proeller (2009), Klug (2003).

' Siehe Bundeshaushaltsgesetz 2013.

20 Schedler/Proeller (2009), 35.

2 vgl. ebd., 35f.
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