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Wirkungsbasierte Steuerung bei der Ca-
ritas der Erzdiozese Wien - Hilfe in Not
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Der Beitrag beleuchtet die Einfuihrung
einer wirkungsbasierten Steuerung im
Bereich «Hilfe in Not» der Caritas der
Erzdiozese Wien. Statt wie bisher
primar Leistungen und Effizienz zu
messen, wird ein System entwickelt,
das die Wirkungen auf Klient_innen
sichtbar und fiir Steuerungsentschei-
dungen nutzbar macht. Anhand eines
mehrstufigen Implementierungspro-
zesses - von der Definition von Wir-
kungszielen lber die Entwicklung von
Indikatoren bis hin zur Pilotphase -
zeigt das Projekt, wie wirkungsbasier-
te Steuerung in einer grossen, hetero-
genen Organisation umgesetzt werden
kann.

NPO wollen Wirkung erzielen: die
Gesellschaft lebenswerter gestalten,
resilienter machen, Raum fur Inklusion
schaffen, Veranderung initiieren. Hier-
fur werden Aktivitaten gesetzt. In
Jahresberichten, auf Websites oder
Social Media berichten NPO aber meist
nur Uber den Umfang ihrer erbrachten
Leistungen: Dutzende Kurse mit hun-
derten Teilnehmenden wurden abge-
halten, tausende Stunden fur pflegende
Angehdrige aufgewendet und Millionen
Kilometer gefahren. In welchem Um-
fang sie die angestrebten Wirkungen
erreichen, erfahrt man kaum.
Steuerung erfolgt ebenso anhand von
Leistungskennzahlen und Effizienz;
Wirkung bleibt aussen vor. Sie wird
meist angenommen und punktuell in
Evaluationen gemessen. Dabei ware
das Wissen Uber die Wirkungen der
eigenen Leistungen haufig vorhanden
oder relativ einfach zu eruieren — an der

Basis, wo die Mitarbeitenden der NPO
mit den Leistungsbezieher_innen
arbeiten.

NPO sind also schlecht im Wirkungs-
nachweis und noch schlechter in der
wirkungsbasierten Steuerung. Das
wissen die meisten Organisationen.
Dennoch scheint die Umstellung
schwerzufallen. Warum wird der Weg
von der Erfolgsmessung via Leistungen
hin zu Wirkungen selten beschritten?
Eine Systemumstellung ist herausfor-
dernd. Der finanzierende (Sozial-)Staat
steckt ebenfalls in der Leistungsmes-
sung, die Spender_innen bevorzugen
Geschichten Uber Einzelschicksale, die
Klient_innen wollen Wirkung spuren,
sind aber oft nicht in der Lage sie
einzufordern.

Die Caritas der Erzdidzese Wien ist sich
dieses Themas bewusst, benennt seit
einigen Jahren ihren Jahresbericht
Wirkungsbericht und geht jetzt einen
grossen Schritt weiter. Der heterogene
Bereich «Hilfe in Not» implementiert in
Piloteinrichtungen ein System zur
wirkungsbasierten Steuerung. Ein Team
aus Sozialwissenschaftler_innen des
Zentrums fur Nonprofit-Organisationen
und Social Impact der Wirtschaftsuni-
versitat Wien und Mitarbeiter_innen
der Caritas Wien arbeiten an dieser
Implementierung. Dieser Beitrag be-
schreibt ihr Vorgehen und zeigt, wie der
Weg hin zu einer wirkungsbasierten
Steuerung gelingen kann.

Ausgangssituation bei der Caritas der
Erzdiozese Wien

Die Caritas der Erzdiozese Wien ist mit
rund 6 250 hauptamtlichen Mitarbei-
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tenden und 17 000 Freiwilligen eine
der grossten Sozialorganisationen
Osterreichs. Insgesamt wurden knapp
560 Mio. Euro fur soziale Aufgaben im
In- und Ausland eingesetzt . Finanziert
wird die Caritas der Erzdiozese Wien
durch 6ffentliche Mittel, Spenden

(70 878 Spender_innen) und Eigenleis-
tungen. Der Bereich «Hilfe in Not»
(HiN) betreute 2024 Uber 47 500
Menschen. Er hat zum Ziel, Menschen
in Not rasch, wirksam und sachlich zu
helfen. Hierflr wird eine Vielzahl an
sozialen Dienstleistungen erbracht,
beispielsweise Sozialberatung, Woh-
nungslosenhilfe, Hilfe fur Gefllichtete
und Migrant_innen. Der Bereich HiN
betreibt ca. 70 Einrichtungen, mit Uber
100 unterschiedlichen Angeboten.

Ziel des Projekts ist, Wirkungen der
Einrichtungen und Angebote auf die
jeweiligen Klient_innen zu ermitteln.
So soll die Wirkung der Arbeit der
Mitarbeiter_innen sichtbar gemacht

und andere Stakeholder (z. B. Spen-
der_innen, Fordergeber_innen) Uber
die Wirkung informiert werden. Zu-
gleich sollen wirkungsbasierte Steue-
rung und wirkungsbasierte Entschei-
dungen fur die Leitungen ermoglicht
werden. Angebote sollen anhand von
Wirkungen voneinander lernen und die
Einrichtungen die Wirkung bei ihren
Klient_innen sehen. Das entwickelte
Instrumentarium sollte gleichzeitig
flexibel genug sein, um rasche Adap-
tionen bei haufig wechselnden Bedin-
gungen von HiN vornehmen zu kon-
nen.

Die grosste Herausforderung ist hier-
bei die Heterogenitat des Bereichs HiN
mit Blick auf wirkungsbasierte Steue-
rung adaquat abzubilden. Es gilt die
Wirkungen differenziert genug zu
messen, um die Basis fur eine Steue-
rung auf Organisationsebene zu bilden.
Gleichzeitig soll eine Aggregation der
unterschiedlichen Fachbereiche (z. B.
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Abbildung 1:Wirkungsbasierte Steuerungsbox mit Beispielen fur

Wirkungsziele und Indikatoren
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Wohnungslosenhilfe, Asyl und Integra-
tion, Beratung und Familie) moglich
sein, um bereichsUbergreifende Aus-
sagen tatigen zu konnen. Hierfur
wurde auf das Konzept der wirkungs-
basierten Steuerungsbox zurtckgegrif-
fen.

Konzeptuelle Basis: Steuerungsbox
Die wirkungsbasierte Steuerungsbox
baut auf der Wirkungskettenlogik auf.
Jede Leistung erzeugt Output und
dieser wiederum intendierte und
unintendierte Wirkungen. Steuerung
als bewusster Vorgang fokussiert auf
intendierte Wirkungen. Diese sind in
den Wirkungszielen verankert und
entstehen bei einer Reihe von Stake-
holdern und Wirkungsbetroffenen,
was in der Abbildung 1 die nach hinten
zum roten Bereich laufende Schicht
abbildet. Wirkungsbetroffene haben -
im Gegensatz zu Stakeholdern - kein
besonderes Interesse und keinen

38

Einfluss auf die NPO, sind aber von
den Wirkungen deren Aktivtaten sehr
wohl beeinflusst.

Nicht jede Leistung ruft jede intendier-
te Wirkung hervor. Regelmassig wer-
den allerdings mehrere Leistungen
bestimmte Wirkungsziele adressieren
und in unterschiedlicher Intensitat
Wirkung zeigen. Auf Ebene eines
Fachbereichs oder der Gesamtorgani-
sation interessiert dann die Aggrega-
tion von Wirkungen Uber Leistungen
(in Abbildung 1 der gelbe Bereich) und
oft auch Stakeholder bzw. Wirkungs-
betroffene hinweg (roter Bereich).
Das Konzept der Steuerungsbox
erlaubt die Aggregation Uber die
Anzahl und Anteile der betroffenen
Stakeholder bzw. Wirkungsbetroffe-
nen, bei denen die jeweilige Wirkung
eintritt, gegebenenfalls nach Intensi-
tatsgraden. Dies ermdglicht die Ver-
wendung unterschiedlicher Indikatoren,

Wirkungsmessung in NPO
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was ein angepasstes Erhebungsdesign
fur die unterschiedlichen Leistungen
ermoglicht. Solcherart konnen bessere
Wirkungsaussagen fur einzelne Leis-
tungen getroffen werden, was den
Wert des Vorgehens fur die Einzelleis-
tungen deutlich erhoht. Wie aus
Abbildung 1 ersichtlich ist, konnte die
verbesserte Gesundheit beispielswei-
se einmal mittels subjektiver Einschat-
zung der Klient_innen und einmal
mittels arztlicher Einschatzung ge-
messen werden. Der Anteil an Perso-
nen mit verbesserter Gesundheit,
gewichtet mit der Anzahl der Betroffe-
nen, fliesst dann in die Aggregation
ein. Gleichzeitig wird sowohl bei der
einzelnen Leistung als auch aggregiert
ein Soll-Wert gebildet und gepruft, ob
die Ist-Werte entsprechend dem Soll
liegen. Dies gibt gleichermassen
Orientierung fur die einzelnen Einrich-
tungen, Leistungen und die Gesamtor-
ganisation.

Manchmal besteht auch das Anliegen,
die vielfaltigen Wirkungen selbst zu
aggregieren, um den gesamten gesell-
schaftlichen Mehrwert fur eine Leis-
tung darzustellen. Dies deutet der
blaue Bereich rechts in Abbildung 1 an.
Voraussetzung hierfur ist eine Aggrega-
tion Uber unterschiedliche Wirkungen.
Hierfur konnten Wirkungen monetari-
siert werden, wie es in einer SROI-Ana-
lyse der Fall ist . Damit sind Aussagen
Uber den gesellschaftlicher Wert - dar-
gestellt in Geldeinheiten - der Summe
der intendierten Wirkungen einer
Leistung moglich.

Das vorliegende Projekt bei HiN fokus-
siert nur auf die Klient_innen und hat
nicht zum Ziel, Wirkungen miteinander
zu verrechnen. Diese Komplexitatsre-
duktion erleichtert die Implementie-
rung. Es galt aber typische Schritte
einer Wirkungsanalyse zu gehen und
Grundlagen fur die spateren Daten-
erhebungen zu schaffen. Die verschie-
denen Schritte des Projekts werden in

den nachfolgenden Abschnitten
aufgezeigt: Zunachst mussten die
Wirkungsziele fur die Klient_innen
festgelegt werden (siehe Spalten in
Abbildung1). Dann galt es die Leistun-
gen (siehe Zeilen in Abbildung 1), also
die Einrichtungen und Angebote von
HiN, nach Kriterien zu clustern, die
einerseits fur die Datenerhebung
relevant sind als auch ihre Art (Klient_
innen, Fordergeber, Arbeitsweise)
sinnvoll widerspiegeln. Anschliessend
wurden fur die Einrichtungscluster mit
ihren spezifischen Datenerhebungs-
moglichkeiten konkrete Indikatoren
(siehe Zellen in Abbildung 1), ausge-
wahlt oder gebildet. Sobald alles
konzeptionell fertig gestellt war,
startete die nun laufende Implemen-
tierung.

Wirkungsziele formulieren - Schritt 1
Damit eine Organisation wirkungsba-
siert steuern kann, muss sie zunachst
ihre Wirkungsziele definieren. Wir-
kungsziele bezeichnen die intendierten
positiven Veranderungen, die eine
Organisation oder eine Leistung bei
einem bestimmten Stakeholder hervor-
ruft. Welche Wirkungen im Vordergrund
stehen, kann sich zwischen Bereichen
und Leistungen der Organisation stark
unterscheiden. Es ist daher sinnvoll,
sich fur diesen ersten Schritt Zeit zu
nehmen und einen grossen, heteroge-
nen Kreis an Beteiligten einzubinden.
Die definierten Wirkungsziele geben
den Takt fur alle weiteren Prozesse vor.
Gute Definitionsarbeit spart spater viel
Aufwand.

Worauf es bei der Formulierung von
Wirkungszielen ankommt, zeigt das
Beispiel der wirkungsbasierten Steue-
rung bei HiN. Als die Organisation die
Implementierung gestartet hat, exis-
tierte bereits ein grobes Set an Wir-
kungszielen. Gemeinsam mit dem
Leitungsteam von HiN wurden detail-
lierte Wirkungsziele erarbeitet, da
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Abbildung 2: Vier Schritte in Richtung wirkungsbasierte Steuerung

1. Wirkungsziele
formulieren

2. Moglichkeiten der
Datenerhebung ausloten

3. Indikatorenentwicklung

einige Ziele noch zu unkonkret formu-
liert waren, um sie messen und fur
eine Steuerung verwenden zu konnen.
Ein Beispie: «kMenschen in existenziel-
len Notlagen wissen, dass sie sich an
unsere Tageszentren und Beratungs-
einrichtungen wenden konnen und
dort rasch und unburokratisch eine
erste Beratung bekommen.» In dieser
Form ist das Ziel schwer messbar, da
weder definiert ist, was «rasch» und
was «unburokratisch» bedeutet.
Zudem bleibt unklar, wann genau sich
ein Mensch in einer «existenziellen
Notlage» befindet.

Andere Ziele waren bereits ausgereift
und konnten nahezu unverandert in
die Steuerungsbox aufgenommen
werden. So lautet nun das zentralste
Wirkungsziel des Bereichs HiN: «Kli-
ent_innen kénnen ihre Grundbedurf-
nisse binnen 24 Stunden erflllen.»
Dieses Ziel reprasentiert die Kernauf-
gabe vieler Einrichtungen im heteroge-
nen Geflge der HiN. Auch hier war
zusatzliche Definitionsarbeit ndtig, um
das Ziel einrichtungsubergreifend
vergleichbar und messbar zu machen.
Ab welchem Zeitpunkt zahlen die 24
Stunden? Ab dem Moment, in dem

4. Implementierung

Klient_innen mit der Caritas der
Erzdiozese Wien zum ersten Mal
Kontakt aufnehmen, einigten sich die
Leitungsteams HiN in einem gemein-
samen Workshop. Welche Grundbe-
durfnisse zahlen hier dazu? Ein Schlaf-
platz, Essen und Nahrungsmittel,
adaquate Kleidung und Korperhygiene.
Das Beispiel zeigt die Balance, die es
bei Wirkungszielen einer heterogenen
Organisation zu halten gilt: Das Ziel
muss einerseits allgemein genug sein,
um die Wirkungsabsichten eines
grossen Teils der Einrichtungen wider-
zuspiegeln. Das bedeutet aber keines-
wegs, dass das Ziel fur alle Einrichtun-
gen zutreffen muss. So kimmert sich
die Asylrechtsberatung von HiN nicht
primar um die rasche Erfullung von
Grundbedurfnissen. Andererseits
muss das Wirkungsziel konkret genug
sein, um ein einheitliches Verstandnis
des Wirkungsziels uber die Einrichtun-
gen hinweg zu gewahrleisten. Das
ermoglicht Vergleichbarkeit, die zent-
ral ist, um zwischen Einrichtungen
voneinander zu lernen. Ein guter Tipp
ist hier, jedes Wirkungsziel auf unein-
deutige Begriffe oder Konzepte zu
prifen und diese anschliessend mog-
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lichst konkret zu definieren - wie etwa
die Liste an Grundbedurfnissen. HiN
hat daflir ein Glossar erstellt, in dem
alle abstrakten Begriffe prazisiert sind.
Eine weitere Erkenntnis aus dem
Prozess von HiN: Auch im ersten Schritt
gut formulierte Wirkungsziele sind
nicht endgultig. Es empfiehlt sich, offen
zu bleiben und Wirkungsziele iterativ zu
adaptieren, wenn sich deren Formulie-
rung an folgenden Schritten bricht. So
kann sich etwa bei der Entwicklung von
Indikatoren herausstellen, dass sich
mehrere Wirkungsziele nicht trenn-
scharf voneinander abgrenzen lassen.
Im Prozess lauteten zwei urspringliche
Wirkungsziele, dass die Klient_innen
erstens «einen Aktionsplan» haben
und zweitens «Handlungsmaoglichkei-
ten zur Verbesserung der eigenen
Situation» kennen. Eine separate
Erhebung dieser beiden Wirkungsziele
hat sich allerdings als sinnlos erwie-
sen, da ein Aktionsplan die Kenntnisse
uber entsprechende Handlungsmog-
lichkeiten per Definition einschliesst.
Die beiden Wirkungsziele wurden
daher zu einem messbaren Ziel zu-
sammengefuhrt.

Moglichkeiten der Datenerhebung
ausloten - Schritt 2

Sind konkrete Wirkungsziele definiert,
folgt der erste Schritt in Richtung
Messung. Die Organisation muss
erkennen, wie sie Informationen
darUber gewinnen kann, welche Veran-
derungen bei den betroffenen Stake-
holdern durch ihre Tatigkeit eintreten.
Zentral ist ein Verstandnis davon, ob,
wann und wie eine Datenerhebung
sinnvoll ist.

Erstens sammeln die meisten Organi-
sationen bereits zahlreiche Daten, wie
laufende Dokumentationen, Anamne-
sen oder Protokolle. Oft enthalten sie
wertvolle Hinweise darauf, ob be-
stimmte Wirkungen eintreten. Es lohnt

sich daher, die bestehenden Daten-
quellen zu sichten. Diese lassen sich in
vielen Fallen direkt in Wirkungsindika-
toren UberfUhren. Beispielsweise
dokumentieren die Wohneinrichtun-
gen von HiN externe Beschwerden
Uber dort wohnhafte Klient_innen,
unter anderem von Nachbar_innen.
Nehmen diese Beschwerden Uber die
Aufenthaltsdauer einer Klientin bzw.
eines Klienten ab, kann das auf ein
verbessertes Wohnverhalten hindeu-
ten - eine intendierte Wirkung von
HiN.

Eignen sich bestehende Daten nicht
direkt zur Wirkungsmessung, lohnt
sich oft eine leichte Anpassung von
Dokumentationssystemen. Kleine
Adaptionen kdnnen den Unterschied
machen. Fliesstext-Dokumentationen
lassen sich beispielsweise durch
standardisierte Check-Boxen oder
Drop-down-MenUs ersetzen. Das kann
eine statistische Auswertung ermog-
lichen, die Vergleichbarkeit zwischen
Einrichtungen, sowie besseres Ver-
standnis Uber gleiche Begriffe erhdohen
und dabei ausserdem den Dokumen-
tationsaufwand verringern. Der Ge-
sundheitszustand von Klient_innen
kann beispielsweise, statt in einem
Fliesstext beschrieben, per standardi-
sierter Likert-Skala erfasst werden,
was Vergleiche im Zeitverlauf und
damit Messungen gesundheitlicher
Wirkungen ermdglicht.

Sind die bestehenden Quellen ausge-
schopft, gilt es, die Moglichkeiten
neuer Datenerhebungen auszuloten.
Da sich die Wirkungsziele von HiN auf
positive Veranderungen bei ihren
Klient_innen beziehen, nutzt sie vor
allem Klient_innenbefragungen. Weil
neue Datenerhebungen Mehraufwand
bei den Mitarbeiter_innen verursa-
chen, sollte hier ressourcenschonend
gedacht werden: Zusatzliche Daten-
erhebungen sollten sich moglichst in
bestehende Prozesse integrieren. Eine
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Klient_innenbefragung etwa setzt
Kontakt zu den Klient_innen voraus.
Im Falle von HiN wurden die Erhebun-
gen daher meist in den bereits be-
stehenden Gesprachen zwischen
Mitarbeiter_innen und Klient_innen
eingebettet. Dies bedeutet unter-
schiedliche Erhebungslogiken je nach
Einrichtungstyp. Grundsatzlich lassen
sich die Einrichtungen von HiN in
dieser Hinsicht zwischen Beratungs-
und Betreuungseinrichtungen unter-
scheiden.

Beratungseinrichtungen (z. B. Asyl-
rechtsberatung) haben punktuellen
Kontakt. Die Klient_innen kommen zu
einem Beratungsgesprach, das eine
abgeschlossene Leistung darstellt. Es
ist unsicher, ob sie in die Einrichtung
zurlckkehren und weiterer Kontakt
bestehen wird. Wirkungsfragen mus-
sen daher mdglichst im selben Ge-
sprach erhoben werden — was die
Messung mittel- und langfristiger
Wirkungen erschwert, da Vergleiche zu
mehreren Zeitpunkten schwer moglich
sind. Eine diskutierte Alternative ware,
Klient_innen bei erneuter Kontaktauf-
nahme mit einer Einrichtung einige
Wirkungsfragen zu stellen. Das setzt
aber ein IT-System voraus, das erfasst,

ob jemand schon mal in Beratung und
Betreuung war und welche Wirkungs-
fragen anstehen wurden.
Betreuungseinrichtungen (z. B. Mutter-
Kind-Hauser) haben hingegen mehrere
Kontakte, mindestens zu Beginn und
am Ende der Betreuung. In den Wohn-
einrichtungen von HiN finden Einzugs-
und Auszugsgesprache statt. Dadurch
lassen sich Wirkungsfragen zu beiden
Zeitpunkten ohne grosseren Mehrauf-
wand stellen. So kann ein Vorher/
Nachher-Vergleich Aufschluss Uber die
wahrend der Betreuung eingetretenen
Veranderungen geben, etwa beim
Gesundheitszustand oder der Lebens-
qualitat.

Indikatorenentwicklung - Schritt 3
Sind die Moglichkeiten der Datenerhe-
bung ausgelotet, geht es an die Ent-
wicklung von Indikatoren. Da die Ein-
richtungen von HiN, wie gerade
beschrieben, systematischen Kontakt
mit allen ihren Klient_innen haben,
setzte sie dabei auf quantitative Wir-
kungsindikatoren. Diese fragen eine
Wirkung mit einem standardisierten
Messinstrument bei einer grossen
Anzahl von Personen ab und geben
Aufschluss daruber, bei wie vielen
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Personen und in welcher Starke eine
Wirkung eingetreten ist. In anderen
Worten, sie messen die Breite und
Intensitat der Wirkung. Dabei unter-
scheiden sie sich z. B. von qualitativen
Methoden der Wirkungsanalyse. Eine
qualitative Befragung sieht umfassen-
de und tiefergehende Interviews mit
einem kleinen Sample der beobachte-
ten Stakeholdergruppe vor, um Wir-
kungszusammenhange nachzuvollzie-
hen und zu verstehen.

Eine zentrale Herausforderung bei der
Entwicklung von Indikatoren stellte
auch hier die Heterogenitat der Einrich-
tungen dar. Beispielsweise konnen
verbesserte Kompetenzen zur Prob-
lembewaltigung in einem Mutter-Kind-
Haus anders gemessen werden als in
der Asylrechtsberatung. Doch auch
innerhalb ahnlich ausgerichteter Ein-
richtungen gibt es oft Unterschiede,
etwa in bestehenden Dokumentations-
ablaufen oder Klient_innenkontakt.
Eine weitere Herausforderung war,
eine Balance zwischen wissenschaft-
licher Rigiditat und Anwendbarkeit zu

finden. Im akademischen Kontext
werden Wirkungen oft durch wissen-
schaftlich validierte Fragebatterien
und einer Kontrollgruppe gemessen.
Das erhoht die Genauigkeit und
schliesst Storfaktoren aus. Jedoch ist
ein solch rigides Vorgehen fur eine
NPO meist nicht notwendig, um ihre
Wirkungen einschatzen zu kdnnen und
zudem im Arbeitsalltag der Mitarbei-
ter_innen schwer umzusetzen. Ent-
sprechend sollte sich aus Sicht der
Einrichtungen die Wirkungsmessung
auf moglichst wenige und schnell zu
beantwortende Fragen beschranken
und die Auswertung sollte moglichst
simpel sein.

Diese Herausforderungen wurden bei
der Prozessgestaltung der Indikatoren-
entwicklung adressiert. In drei paralle-
len Workshop-Streams fanden sich je
ein Cluster an Einrichtungen mit
ahnlichen Angeboten zusammen.
Beispielsweise beinhaltete ein Cluster
diejenigen Einrichtungen, die betreu-
tes Wohnen anbieten. Dies stellte
sicher, dass die Indikatoren auch der
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Logik der unterschiedlichen Einrich-
tungen entsprachen.

Zudem waren an den Workshops
diverse Teams mit unterschiedlichen
Expertisen beteiligt. Diese beinhalte-
ten sowohl Mitabeiter_innen aus den
Einrichtungen, einrichtungstbergrei-
fende Expert_innen als auch externe
Wissenschaftler_innen. So wurde
sichergestellt, dass die entwickelten
Indikatoren zwar eine valide Wirkungs-
messung ermoglichen, diese aber
auch im Arbeitsalltag in den Einrich-
tungen umsetzbar ist. So kombinier-
ten viele Indikatoren zum Beispiel
Selbst- und Fremdeinschatzungen, um
diese miteinander kontrastieren zu
konnen. Die Einschatzung einer Be-
treuungsperson uber den Gesund-
heitszustand von Klient_innen etwa
wird durch die Selbsteinschatzung der
betroffenen Person erganzt.

Dieses Vorgehen brachte ein Set an
Indikatoren zur Wirkungsmessung
hervor, die fur das jeweilige Setting der

Einrichtungen in den Pilot-Clustern
passend erscheinen. Je Wirkungsziel
entstanden 2-4 unterschiedliche
Messmoglichkeiten, die auf HiN abge-
stimmt sind. Dieses Set an Indikatoren
kann bei Bedarf erweitert werden.

Implementierung - Schritt 4

Sind die Indikatoren entwickelt, geht
es an die Implementierung. Pilotein-
richtungen testen zunachst das Vorge-
hen, bevor die wirkungsbasierte
Steuerung auf den gesamten Bereich
«Hilfe in Not» ausgerollt wird. Dabei
soll klar werden, ob die geplante
Vorgehensweise im Alltag der Daten-
erhebung tauglich ist. Derzeit befindet
sich der Implementierungsprozess bei
HiN genau in diesem Stadium.

Eine zentrale Frage dabei ist, wie die
Datenerhebung technisch implemen-
tiert werden soll. Wahrend des gesam-
ten Prozesses der Konzeptionalisie-
rung wurde davon ausgegangen, die
Wirkungsmessung technisch in be-
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stehende Dokumentationssysteme zu
implementieren. So konnten die
Mitarbeitenden ihre Informationen in
gewohnte Systeme eingeben. Operativ
war angedacht, zu definierten Zeit-
punkten kleine Befragungen aufpop-
pen zu lassen oder automatisiert an
die betroffenen Personen zu verschi-
cken. Nachdem das verwendete
Dokumentationssystem auch zentral
Daten verwaltet, waren die Informatio-
nen sowohl bei den Einrichtungen als
auch in Ubergeordneten Organisa-
tionseinheiten verfugbar. Soweit die
Theorie. Gesprache mit IT-Verantwort-
lichen zeigten nach einiger Zeit, dass
in Realitat die verwendeten Dokumen-
tationssysteme fur die typischen
Anforderungen einer strukturierten
quantitativen Datenerhebung ungeeig-
net sind. Es braucht viel Programmier-
aufwand, um etwa Vorher-Nachher-
Vergleiche und wiederkehrende
Einstufungen auf Likert-Skalen tech-
nisch zu ermoglichen. Zudem arbeitet

nicht der ganze Bereich HiN mit einem
einheitlichen Dokumentationssystem.
Daher schafft derzeit ein Parallelsystem
mittels Microsoft Forms Abhilfe, um
rasch mit der Implementierung voran-
zukommen. Die Datenzusammenfuh-
rung und -aufbereitung ist in Microsoft
Power Bl geplant.

Abseits der technischen Umsetzung
wurde in den Piloteinrichtungen
konkretisiert, welche der definierten
Wirkungsziele durch die eigenen
Leistungen adressiert werden. Fur die
Pilotphase ging es zunachst um 3-5
wesentliche Wirkungsziele. Anschlies-
send wurde aus dem vorab erarbeite-
ten Indikatoren-Set (siehe Schritt 3)
jener Indikator gewahlt, der am besten
zur Piloteirichtung passt. Die konkrete
Fragenformulierung konnte in diesem
Schritt nochmals an die Einrichtung
angepasst werden. Weiters wurden die
konkreten Erhebungszeitpunkte an die
Art des Angebots der Einrichtungen
angepasst. In manchen Einrichtungen
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erfolgt die Baseline-Erhebung bei-
spielsweise im Erstgesprach, in man-
chen einige Tage spater, und in Bera-
tungseinrichtungen liegt der Fokus auf
Ex-Post-Befragungen. Nicht zuletzt
wurden die Fragen an die jeweilig
relevanten Berufsgruppen angepasst,
die nur jene Fragen der Wirkungserhe-
bungen erhalten, die fur sie relevant
sind. Anhand einer eindeutigen ID
werden die Fragen dann personenbe-
zogen zusammengefuhrt.

Einige Themen begleiten die laufende
Implementierung und sollten in ahn-
lichen Prozessen beachtet werden.
Werden die betroffenen Mitarbeiter_
innen nicht von Beginn an eingebun-
den, bestehen rasch Angste, dass die
wirkungsbasierte Steuerung ein reines
Kontrollinstrument wird. Ablehnung
kam auch aus den Sorgen von Mit-
arbeiter_innen an der Basis, dass
Einzelschicksale in Daten und Quanti-
fizierung untergehen. Hier gilt es
immer wieder das Ubergeordnete Ziel
der wirkungsbasierten Steuerung zu
thematisieren: Umfang und Intensitat
der Wirkung bei grosseren Gruppen
der Klient_innen zu sehen, daraus
Zusammenhange mit den Leistungen
abzuleiten und auf dieser Basis die
erbrachten Leistungen zu verbessern.
Zudem wird das Ergebnis der eigenen
Arbeit sichtbarer gemacht, unabhan-
gig von Einzelschicksalen. Aktuell
wissen viele Mitarbeiter_innen nicht,
wie es den ehemals betreuten oder
beratenen Personen geht. Erkenntnis
darUber steigert die Motivation und
erhohte auch im vorliegenden Prozess
die Bereitschaft, mitzumachen. Das
Loslosen von Einzelschicksalen kann
zudem evidenzbasierte Kommunika-
tion ermdglichen. Aktuell wird Fundrai-
sing und Aussenkommunikation haufig
mittels Storytelling, basierend auf
Einzelfallen, betrieben. Kbnnen die
eingetretenen Wirkungen zukunftigin
ihrer Breite sichtbar gemacht werden,

fordert dies die Glaubwurdigkeit und
Professionalitat der NPO.

Ein Projekt wie die EinfUhrung der
wirkungsbasierten Steuerung in einer
grossen Organisation wie der Caritas
der Erzdiozese Wien zu implementie-
ren, ist ein langfristiger Prozess, der
den Arbeitsalltag vieler verschiedener
interner Stakeholder betrifft. Dies
bedeutet, die unterschiedlichen
FUhrungsebenen richtig anzusprechen
und einzubeziehen. Eine Projektlei-
tung, die gut innerhalb der Organisa-
tion vernetzt ist, und Personen aus
dem Leitungsteam, die das Projekt
ziehen, sind essenziell. Ohne dauer-
hafte Kommunikation und gemeinsa-
mes Zielbild, kann ein solcher Prozess
rasch versanden.

Auswertung, Analyse, Steuerung -
Schritt 5

Wie geht es kunftig weiter mit der
wirkungsbasierten Steuerung bei HiN?
Die Implementierung in den Pilotein-
richtungen zeigt, wie sich die entwi-
ckelten Strukturen bewahren und wo
Nachscharfungen notwendig sind.
Schrittweise folgt dann die Anbindung
weiterer Einrichtungen. Der Indikato-
ren-Katalog wird stetig weiterentwi-
ckelt, sodass er Vergleichbarkeit
gewahrleistet und zugleich Spielraum
fur einrichtungsspezifische Anpassun-
gen lasst. Flankierend werden modula-
re Schulungen aufgesetzt, damit die
Erhebungen im Alltag funktionieren.
Datenseitig werden die Einrichtungs-
Datensatze an Power Bl angebunden
und dort mit bestehenden Organisa-
tionsdaten verschnitten, um aussage-
kraftige Analysen auf Einrichtungs-
und Bereichsebene zu ermoglichen.
Die ersten Ergebnisse kdnnen dann
schon in organisationale Entscheidun-
gen einfliessen und somit die nachs-
ten Schritte in Richtung wirkungsba-
sierter Steuerung einleiten.
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Zusammenfassung

NPO fokussieren zu sehr auf Leistungskennzahlen.
Nachzuweisen und zu kommunizieren, was sie mit inren
Leistungen bewirken, gelingt selten. Der Bereich «Hilfe
in Not» der Caritas der Erzdidzese Wien geht hier mit
gutem Beispiel voran und zeigt, wie wirkungsbasierte
Steuerung in grossen, komplexen Organisationen
gelingen kann. Einige Erkenntnisse konnen aus dem
Prozess mitgenommen werden.

Zunachst braucht es eine konzeptionelle Grundlage, die
Adaptionen zulasst - das erleichtert die Passgenauigkeit
in den unterschiedlichen Leistungen und die Implemen-
tierung. Wirkungsziele mussen allgemein genug formu-
liert sein, damit sich die Einrichtungen in ihrer Hetero-
genitat wiederfinden und gleichzeitig sprachlich
eindeutig genug fur die Messung und Vergleichbarkeit
sein. Hier half ein erstelltes Glossar. Zudem sind einheit-
liche Erhebungsdesigns und uniforme Indikatoren, die
Alles Uber einen Kamm scheren, ungeeignet. Die Cluste-
rung von Einrichtungen mit ahnlicher Leistungserbrin-
gungslogik war ein guter Kompromiss. In der Implemen-
tierung konnte so schnell von drei auf sechs
Piloteirichtungen skaliert werden, nachdem die Indika-
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toren erstellt waren. Dieses schrittweise Vorgehen
reduziert das Risiko des Scheiterns und erlaubt vorhan-
dene Ressourcen effizient einzusetzen. Risikominimie-
rend wirkt auch eine heterogene Projektgruppe, mit
Personen von der operativen Basis, der Leitung und
sozialwissenschaftlicher Methodenkenntnis. Dies
sichert eine gute Balance aus Anwendbarkeit und
wissenschaftlicher Rigiditat.

Der ursprungliche Ansatz eine moglichst perfekte
IT-Losung in Anbindung an das Dokumentationssystem
zu schaffen, musste aufgegeben werden. Dies war ein
kritischer Punkt, der das Projekt zum Scheitern hatte
bringen konnen. Mit einer weniger eleganten, aber
arbeitsfahigen Losung weiterzumachen war wichtig, um
den Prozess nicht versanden zu lassen.

Unterm Strich zeigt das Projekt im Bereich «Hilfe in Not»
der Caritas der Erzdiozese Wien: Wirkungsbasierte
Steuerung ist machbar. Noch kdnnen die Frichte der
Wirkungsmessung nicht geerntet werden, da die Daten-
erhebung erst beginnt. Das Denken in Wirkungen ist
aber angekommen und bald wird es erste wirkungsba-
sierte Entscheidungen geben.
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