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Leisten Sie noch oder wirken Sie schon?

Thomas Zurkinden

Nonprofit-Organisationen verfolgen
Sachziele. Mit deren Erreichung soll
ihr Zweck erfiillt, ihre Daseinsberech-
tigung legitimiert werden. Doch wie
konnen NPO nachweisen, dass ihnen
das gelingt, oder eben nicht? Antwor-
ten bietet Wirkungsmessung mit klar
nachvollziehbaren Schritten. Heute
stehen hierfir erprobte Ansatze und
Instrumente zur Verfluigung. Gleichzei-
tig hat deren Anwendung auch ihre
Grenzen und bleibt herausfordernd.

NPO streben danach Wirkung zu erzeu-
gen, um so ihren Zweck zu erfullen.
Angestrebte Veranderungen bei Ihren
Leistungsempfangenden und der
Gesellschaft sollen herbeigefuhrt
werden. Wirkungsmessung ist fur NPO
kein «nice to have», sondern ein strate-
gisches Instrument zur Steuerung, der
Legitimation und der eigenen Weiter-
entwicklung. Sie hilft, Wirkung sichtbar
zu machen - und damit auch den
Mehrwert fUr Mitglieder, externe An-
spruchsgruppen und die Gesellschaft.
Folgende Aspekte zeigen dies:

«Nachweis (gesellschaftlicher)
Relevanz: Egal ob Leistungen fur die
eigenen Mitglieder erbracht werden
oder fur Dritte, der Nachweis des
Zielerreichungsgrads Uber eine
Wirkungsmessung unterstreicht die
Bedeutung der Organisation. Wer
aufzeigen kann, wie die eigene
Organisation durch ihre Arbeit ge-
wollte Veranderungen bei den Ziel-
gruppen herbeifthrt, ist im Vorteil.

« Transparenz und Vertrauen: NPO
arbeiten mit Mitgliederbeitragen,
Spenden, 6ffentlichen Geldern und
Fordermitteln von Stiftungen. Wir-
kungsmessung hilft, gegentber den

Finanzgeber_innen Rechenschaft
abzulegen und Vertrauen aufzubau-
en. Organisationen, die ihre Auswir-
kungen messen und kommunizieren,
sind attraktiver fur potenzielle Geld-
geber_innen.

+ Strategische Steuerung und Effi-
zienz: Wirkungsmessung ist eine
Weiterentwicklung des strategischen
Controllings. Sie hilft Organisationen
dabei, ihre Ressourcen gezielter
einzusetzen, die richtigen Massnah-
men zu ergreifen und zu prufen, ob
die Organisation ihren Zweck erfullt.

Lernen und Weiterentwicklung:
Durch die systematische und regel-
massige Erfassung von Wirkungen
konnen NPO aus Erfahrungen lernen.
Dies fuhrt zu einer Denkhaltung die
fordert, dass Angebote von Anfang
an darauf ausgelegt sind, Wirkungen
zu erzielen — und schon dementspre-
chend geplant und umgesetzt wer-
den.

« Nutzen fir die interne und externe
Kommunikation: In der Praxis zeigt
sich, dass Wirkungsmessung auch
als Argumentationshilfe gegentiber
Mitgliedern und politischen Ent-
scheidungstrager_innen dient - etwa
bei Beitragsernohungen, Leistungs-
vereinbarungen oder Forderantragen.

Das Prinzip der Wirkungsmessung am
Beispiel

Wirkungsmessung ist im Kern eine
konsequente und logische Weiterent-
wicklung des operativen und strategi-
schen Controllings in NPO. Sie verfei-
nert die Methoden und beantwortet
die beiden folgenden Fragen: Tun wir
die richtigen Dinge und tun wir diese
Dinge richtig?
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Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4: Stufe 5:
- Geplante Erreichen der  Akzeptanz der Bewusstsein,  Verhaltens-
a Leistung Zielgruppe Leistung durch Konnen, anderung der
E Zielgruppe Wissen ...der  Zielgruppe
Zielgruppe
verandert
Rauchstopp- . Raucher:innen
) Raucheriinnen . .
beratung im nehmen teil sind zufrieden
Angebot mit Beratung

Indikator: Anzahl

Abbildung 1: 7-stufiges Logic-Modell der Wirkungsmessung

«Was wir tun»

In der Wirkungsmessung verfeinern wir
diese Fragen und nutzen die folgenden
drei Stufen:

+ Output (Leistung/Angebot): Das, was
wir tun und anbieten.
« Outcome (Auswirkung): Das, was wir
bei der Zielgruppe erreichen wollen.
« Impact (Wirkung): Das, wozu wir auf
gesellschaftlicher Ebene beitragen
wollen.
Auf dieser Annahme basiert auch das
klassische Logic-Modell der Wirkungs-
messung, das die Transformation von
Input zu Output zu Outcome und
schliesslich zu Impact aufzeigt. Dies
immer bezogen auf eine Zielgruppe und
unter der Nennung der Ziele, die man
erreichen will.
Im konkreten Beispiel hat eine Organi-
sation den Zweck, die gesundheitliche
Situation von Raucher_innen zu ver-
bessern. Sie bietet deshalb unter

anderem Rauchstoppberatungen an.
Dabei reicht es nicht, diese Beratung
«nur» anzubieten (Stufe 1), sondern die
Zielgruppe muss auch davon erfahren
und Uberhaupt teilnehmen (Stufe 2).
Die Teilnehmenden mussen die Bera-
tung akzeptieren und bestenfalls gut
finden (Stufe 3), um danach sensibili-
sierter und handlungsfahiger zu sein
(Stufe 4), also z. B. Strategien kennen,
die ihnen helfen, aufhoren zu rauchen.
Schliesslich mussten sie auch tatsach-
lich aufhéren zu Rauchen (Stufe 5), also
das neue Wissen anwenden und eine
Verhaltensanderung zeigen. Erst wenn
ein konstanter Verzicht auf das Rau-
chen Realitat ist, ware die Situation der
Betroffenen, zum Beispiel bezogen auf
deren Gesundheit, auch wirklich veran-
dert (Stufe 6). Und schliesslich erhof-
fen wir uns auf Stufe 7 auch positive
gesellschaftliche Auswirkungen wie

Abbildung 2: Wirkungsziele mit Indikatoren

Indikator: Anteil

durchgefuhrter zufriedener
Beratungen Teilnehmender
Rauchstopp- . Raucher:innen
) Raucheriinnen . )
beratung im nehmen teil sind zufrieden
Angebot mit Beratung

Indikator: Subjektive
Angabe Kenntnisstand
nach x Monaten

Indikator: Anteil Falle
Lungenkrebs

Indikator: Anteil Rauch-Stopps
nach x Monaten // Rlckfallquote

nach x Monaten
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beispielsweise tiefere Gesundheits-
kosten.

Um den eigenen Erfolg zu messen,
werden fur die Ziele auf den Stufen 1-7
messbare Indikatoren gesetzt. Diese
kénnen quantitativ oder qualitativ
ausgestaltet sein. So konnte man im
Beispiel Rauchstopp auf Stufe 6 mes-
sen, wie viele Personen der Zielgruppe
auch 12 Monate nach der abgeschlos-
senen Beratung noch rauchfrei unter-
wegs sind. Aus den Erkenntnissen
kann dann das Angebot der eigenen
Organisation angepasst werden (z. B.
die Etablierung einer konsequenten
Nachbetreuung).

Schritt 1: Situation analysieren und
Ziele definieren

Zu Beginn ist es notwendig, die Aus-
gangslage der Zielgruppe zu erfassen
(siehe graue Box). Wo liegen die Her-
ausforderungen und Probleme? Wel-
che Ursachen liegen zugrunde, und
welche spezifischen Bedurfnisse
lassen sich fur die Zielgruppe identi-
fizieren? Auf dieser Grundlage kann
festgelegt werden, welche Verande-
rungen in der Zielgruppe angestrebt
werden. Die Klarheit uber die Aus-
gangssituation, die Ursachen und die
Bedurfnisse der Zielgruppe ermaoglicht

es, realistische und Uberprufbare
Wirkungsziele zu formulieren und
somit die anschliessende Wirkungs-
messung zielgerichtet zu gestalten.
Dabei konnen der Problem- und
Losungsbaum helfen, hier am Beispiel
von Menschen mit einer seltenen
Krankheit dargelegt.

Der Problembaum (siehe Abb. 3) hilft
dabei, zu identifizieren, wo man als
NPO ansetzen will, um die Situation
der Zielgruppe zu verbessern. Um
einen Problembaum zu erstellen, wird
zuerst das Kernproblem benannt, zu
dessen Losung beigetragen werden
soll, hier «Die Gesundheit der Betroffe-
nen ist schlecht». In einem zweiten
Schritt werden die Ursachen des Kern-
problems beschrieben. Dabei werden
die einzelnen Ursachen als negative
Aussagen formuliert. Wenn Zusammen-
hange zwischen den Ursachen bestehen
bzw. diese vermutet werden, sollte
versucht werden auch diese darzustel-
len. Betroffene haben eine schlechte
Gesundheit, weil die psychische Belas-
tung hoch ist; die psychische Belastung
ist hoch, weil sie keine sinnvollen Strate-
gien im Umgang mit ihrer Krankheit
haben; sie kennen keine Strategien, weil
es an Angeboten der psycho-sozialen
Beratung mangelt.

Situation von Menschen mit einer seltenen
Krankheit

+Seltene Krankheiten betreffen 1 von 2‘000
Menschen. Sie sind oft schwer, verlaufen chro-
nisch und konnen lebensbedrohend sein.

« Die meisten Betroffenen sind durch sensori-
sche, motorische oder mentale Behinderun-
gen sowie physischen Merkmalen beeintrach-
tigt. Etliche seltene Krankheiten fuhren zu
multiplen Behinderungen.

+ Die Autonomie der Betroffenen ist oft einge-
schrankt und ihre Lebensqualitat reduziert.
Menschen mit seltenen Krankheiten stossen auf

ihrem Weg zur Diagnose oder bei der Suche

nach Informationen und kompetenten Fachkraf-
ten auf vergleichbare Schwierigkeiten:
« Fehlender Zugang zu adaquaten Therapien
« Mangelnde soziale und medizinischen Betreuung
« Ungenlgende Koordination der ambulanten
und stationaren Pflege
« Fehlende Kostenubernahme
s Eingeschrankte Autonomie
+ Psychischer Leidensdruck infolge Isolation
und dem Fehlen von Hoffnung auf Heilung
« Herausforderungen bei der sozialen, berufli-
chen und politischen Integration

Wirkungsmessung in NPO



Abbildung 3: Kombinierter Problem- und Losungsbaum (vereinfachte
Darstellung, die Auswirkungen des Kernproblems werden nicht
detailliert dargestellt)

Betroffene sind sozial, beruflich und politisch
nicht integriert

Die Gesundheit der Betroffenen ist schlecht

Betroffene
kennen Psychische
Therapie- Belastung

Am Schluss soll der Problembaum auf
logische Zusammenhange und mog-
lichen Lucken gepruft werden. Besten-
falls wird die Zielgruppe bei der Erstel-
lung des Problembaums einbezogen.
Um im nachsten Schritt den Loésungs-
baum zu erarbeiten, wird in die ent-
gegengesetzte Richtung gedacht.
Werden psycho-soziale Beratungen
angeboten, kdnnen Strategien erarbei-
tet werden, welche im Umgang mit der
Krankheit helfen, um so die psychi-
sche Belastung zu senken und
schlussendlich die Gesundheit der
Betroffenen zu verbessern. Alle Schrit-
te des Problem- sowie des Losungs-
baums sollten logisch miteinander
verknupft sein.

Im Beispiel identifiziert die NPO den
Mangel an Spezialzentren, an Vernet-
zung und an psycho-sozialer Beratung
als jene Ursachen, die sie mit eigenen
Leistungen bekdmpfen kann und will.

Schritt 2: Wirkungsmodell entwickeln
Damit die Wirkung eines Angebots
gemessen und Uberprift werden kann,
muss klar sein, wie die geplante Wir-
kung erzielt werden soll. Dies wird im

ansatze nicht
Keine
—> Kostenuber- T / \
Kaum
Forschung LG ]
T E A Mangelnde Mangel an Keine
Weni ndiEnt Wenig Vernetzung Information psycho-soz.
.e.m.ge Losungsansatz: 1\ T . d. Betroff. zur Krankheit Beratung
medizinische Medizinisch
pbetreiben Rendite .fur Lésungsansatz: Betroffene Lésungsansatz:

Industrie suchen und Treffen anbieten |l Beratung anbieten

Wirkungsmodell ausgearbeitet. Es
beschreibt die Annahmen Uber die
Wirkungsweise, die angestrebt wird. Es
zeigt, wie fUr ein bestimmtes Problem
mit welchen Mitteln (Input) und Mass-
nahmen (Aktivitaten) die Ziele des
Projekts (Outputs) erreicht werden
sollen und zu welchen Veranderungen
(Outcomes) diese fuhren sollen. Es
sollte unbedingt grafisch und schrift-
lich festgehalten werden.
Je unbekannter der Bedarf der Ziel-
gruppe ist und je weniger Erfahrung
die eigene Organisation mit den Prob-
lemstellungen hat, umso relevanter ist
es, nicht von der Leistungserbringung
(also vom Output) her zu denken,
sondern von der erwunschten Wirkung
her. Man arbeitet sich also von Stufe 7
bis zur Stufe 1 vor:
+Was ist die Herausforderung/das
Problem in der Zielgruppe?
« Was wollen wir in der Zielgruppe
«bewirken»?
+ Welche Outcomes sind dafur in der
Zielgruppe notwendig?
« Welcher Output fuhrt (wahrschein-
lich) zu diesen Outcomes fur die
Zielgruppe?

Wirkungsmessung in NPO



Stufe 1

Geplante
Leistung

Psycho-soziale
Beratung fur
Betroffene ist
angeboten

Treffen fur
Betroffene sind
angeboten

Medizinische
Spezialzentren
fur Betroffene
werden
betrieben
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Abbildung 4: Beispiel Wirkungsmodell «seltene Krankheiten»

Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5

Erreichen der Akzeptanz der Kénnen und Verhaltens-

Zielgruppe Leistungdurch  Wissen der anderung der
Zielgruppe Zielgruppe Zielgruppe

verandert

Betroffene Betroffene

nehmen psycho- kennen

soziale Beratung Therapieansatze

in Anspruch flr den Alltag
Betroffene Betroffene sind
besuchen die mit den Treffen
Treffen zufrieden
Betroffene Betroffene
nehmen akzeptieren die
Leistungen der  Leistungen der
Zentren in Zentren
Anspruch

« Welchen Input brauche ich fur die
Erstellung des Outputs fur die Ziel-
gruppe?

Dieses Vorgehen fuhrt zu einer Vielzahl
moglicher Losungsansatze, aus welchen
dann eine Auswahl getroffen werden
muss.

Schritt 3: Wirkungsmessung planen
Weiter muss geplant werden, wie die
Wirkung des Projekts gemessen und
beurteilt werden kann. Mogliche Indika-
toren sind festzulegen, welche die NPO
dabei unterstutzen, die Zielerreichung
zZU messen.

Es muss geklart werden, mit welchen
Daten und Methoden Fortschritte am
besten gemessen werden kdnnen.
Weiter muss festgehalten werden, wer
die Evaluation durchfuhrt und welche
Zielwerte erreicht werden sollen. Hierbei
hilft ein Datenerhebungsplan.

Schritt 4: Daten erheben

Die bendtigten Daten sollten bereits vor
oder wahrend der Implementierung
erhoben werden. Wird nicht daran
gedacht, sind verlassliche Aussagen zur

Wirkung nur bedingt moglich. Die
Erhebung der Wirkungsindikatoren und
deren Haufigkeit muss also bereits in
der Planung der Leistung berucksichtigt
werden.

Schritt 5: Wirkung beurteilen

In diesem Schritt wird beurteilt, ob die
geplante Wirkung der Leistung bei der
Zielgruppe eingetreten ist oder nicht.
Die im 4. Schritt erhobenen Daten
werden zusammengefuhrt, ausgewertet
und dargestellt. Im Rahmen von Zwi-
schen- und Schlussberichten wird die
Beurteilung des Fortschritts kommuni-
ziert. Diese Beurteilung kann durch
externe Experten und Expertinnen
(externe Evaluation) oder durch die
Leistungserbringer selbst (Selbstevalua-
tion) erfolgen.

Schritt 6: Erkenntnisse nutzen

Die gewonnenen Erkenntnisse kdnnen
entweder genutzt werden, um eine
bestehende Leistung zu verbessern
oder um fur zukUnftige Leistungen und
Projekte zu lernen. Damit die Erkennt-
nisse aus der Wirkungsmessung auch

Wirkungsmessung in NPO



genutzt werden, mussen die notigen
Voraussetzungen geschaffen und
geeignete Kommunikationsformen
gefunden werden. Auch hier gilt: Die
Nutzung der Ergebnisse muss von
Anfang an systematisch geplant wer-
den.

Erfolgsfaktoren der Wirkungsmessung
Ein zentraler Erfolgsfaktor in der Wir-
kungsmessung ist die Kombination
qualitativer Daten mit rein quantitati-
ven Kennzahlen. Wahrend Zahlen oft
objektiv erscheinen, liefern qualitative
Informationen - etwa aus Interviews
oder Beobachtungen - tiefere Einblicke
in die tatsachlichen Veranderungen bei
Zielgruppen. Sie ermoglichen ein
besseres Verstandnis der Wirkmecha-
nismen und fordern die Reflexion Uber
die eigene Arbeit.

Ebenso wichtig ist die Wiederholbarkeit
von Messungen. Einmalige Erhebungen
konnen Momentaufnahmen liefern,
doch erst durch wiederholte Messun-
gen Uber Zeitraume hinweg lassen sich
Entwicklungen und Trends erkennen.
Dies erhoht die Aussagekraft und
Glaubwurdigkeit der Wirkungsmessung.
Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die syste-
matische Datensammlung von Beginn
an. Wer fruhzeitig relevante Daten
erhebt, vermeidet spater Licken, die

eine fundierte Bewertung erschweren
oder gar unmoglich machen. Wirkungs-
messung sollte daher integraler Be-
standteil der Planung sein — nicht ein
nachtraglicher Zusatz.

Zudem ist es entscheidend, Wirkung
nicht ausschliesslich als positive Veran-
derung zu definieren. Auch das Verhin-
dern negativer Entwicklungen — etwa
das Abwenden von Krisen oder das
Stabilisieren von Lebenssituationen -
stellt eine relevante Wirkung dar. Diese
Perspektive erweitert den Blick und
macht die Arbeit von Nonprofit-Orga-
nisationen in ihrer ganzen Tiefe sicht-
bar.

Schliesslich bildet eine fundierte
Ausgangsanalyse die Basis jeder sinn-
vollen Wirkungsmessung. Eine sorgfal-
tige Analyse vor der Planung schafft
Klarheit Uber Zielgruppen, Bedarfe und
Umfeldbedingungen - und damit Gber
die realistischen Mdoglichkeiten des
Einflusses der eigenen Leistungen.

So wertvoll Wirkungsmessung fur
Nonprofit-Organisationen sein kann -
sie birgt auch Risiken, die bei der
Konzeption und Umsetzung bertck-
sichtigt werden sollten.

Risiken der Wirkungsmessung
Wenn Organisationen sich zu stark auf
die Erhebung von Daten konzentrieren,

Abbildung 5: Datenerhebungsplan, inkl. Ziele und Indikatoren

Ziel Indikator Zielwert Datenquelle Zeitpunkt Verantwortliche
Erhebung / Erhebung /
Auswertung Auswertung
Impact Betroffene bauen durch Anteil Betroffener, die angeben die 60% wie erwartet  Befragung oder Erh: alle 3 Jahre Erh: Dienstleister
Ebene Strategien und Austausch  psychische Belastung [wie erwartet oder  oder mehr als Interviews Ausw: alle 3 Jahre  Ausw:
psychische Belastungab  mehr als erwartet] abbauen zu kénnen erwartet Dienstleister
Anteil Indikation Depression -15% Depression  Befragung und Erh: alle 3 Jahre Erh: Dienstleister
nationale Ausw: alle 3 Jahre  Ausw:
Statistik Dienstleister
Outcome
Ebene
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kann dies zu einer Uberbetonung von
Messbarkeit fuhren - zulasten der
inhaltlichen Arbeit. In der Folge besteht
die Gefahr, dass Leistungen und Projek-
te nicht mehr nach ihrem Nutzen bei
der Zielgruppe, sondern nach ihrer
Messbarkeit geplant werden.

Diese Ausrichtung der Planung an der
Messbarkeit kann die Vernachlassigung
komplexer, aber wirkungsvoller Mass-
nahmen zur Folge haben, weil sie
schwer zu quantifizieren sind. Wir-
kungsvolle Arbeit wird so unter Um-
standen unsichtbar - oder gar nicht
erst begonnen.

Zusammenfassung

Ein weiteres Risiko ist die Burokratisie-
rung der Wirkungsmessung. Wenn der
Aufwand fur Dokumentation, Daten-
erhebung und Reporting Uberhand-
nimmt, leidet die Effizienz. Die Wir-
kungsmessung wird dann nicht mehr
als unterstutzendes Instrument wahr-
genommen, sondern als Belastung.

In diesem Zusammenhang entsteht oft
ein Datenfriedhof: Daten werden zwar
erhoben, aber nicht sinnvoll ausgewer-
tet oder genutzt. Sie verstauben in
Tabellen und Berichten, ohne zur
Steuerung oder Weiterentwicklung
beizutragen.

Wirkungsmessung ist fur Nonprofit-
Organisationen ein wertvolles Instru-
ment, um den gesellschaftlichen
Nutzen ihrer Arbeit sichtbar zu ma-
chen und gezielt weiterzuentwickeln.
Sie sollte jedoch stets mit einer fun-
dierten Ausgangsanalyse beginnen
und Wirkung in ihrer ganzen Bandbrei-
te — einschliesslich der Abwendung
negativer Entwicklungen - erfassen.
Gleichzeitig gilt es, Risiken wie die
Uberbetonung der Messbarkeit, Bliro-

kratisierung und Datenfriedhofe
bewusst zu vermeiden, damit die
Messung nicht zum Selbstzweck wird.
Entscheidend ist ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen Nutzen und
Aufwand: Wirkungsmessung muss die
inhaltliche Arbeit unterstitzen und
darf diese nicht behindern. So bleibt
sie ein wirkungsvolles Steuerungsinst-
rument, das die Entwicklung von
Nonprofit-Organisationen nachhaltig
fordert.
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