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Stiftungen wirken vielfältig und  
innovativ. Offene Kommunika-
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tungen helfen, Kritiklinien und 
Klischees zu begegnen

AKTUELLES 
Immer komplexere Informa-
tionstechnologie durchdringt 
unseren Lebensalltag und 
wirft ganz neue rechtliche 
Fragen und Probleme auf

GESPRÄCH
Finanzvorstand Helmut Linssen 
zu den Ewigkeitsaufgaben der 
RAG-Stiftung und zur Chance 
von Stiftern, Akzente zu setzen 
und in Lücken zu stoßen

ROTE SEITEN:  
BÜRGERSTIFTUNGEN  

IN DEUTSCHLAND

FREIHEIT UND INNOVATION
PRODUKTIVITÄT IN DER NISCHE

Das Magazin für Nonprofit-
Management und -Marketing

w
w

w
.s

ti
ft

u
n

g
-s

p
o

n
so

ri
n

g
.d

e



Stiftung&Sponsoring 4|2014

24

In Zeiten knapper werdender finanzieller Ressourcen 
wird immer öfter das Stichwort „Kooperation“ wie 
eine Art Zauberformel beschworen. In vielen Fällen 
scheint die Zusammenarbeit mit anderen Organisati-
onen die einzig sinnvolle Vorgehensweise zu sein, um 
komplexe und große Problemlagen bearbeiten zu kön-
nen. Doch Erfolg ist auch hier keine Selbstverständlich-
keit. Daher stellt sich die Frage, welche Rolle hier die 
Wirkungsmessung spielt und wann sie am sinnvollsten 
eingesetzt werden kann. Diese und andere Fragen 
wurden im Rahmen einer Fachtagung der Volkswagen-
Stiftung diskutiert.

Auch beim letzten Deutschen StiftungsTag in Hamburg wurde 
im Rahmen der Podiumsdiskussion „Die internationale Dimen-
sion – Stiften mit Wirkung durch Kooperation und Koalition” 
eine Studie präsentiert, die Beispiele für gelingende Koope-
rationen vorführt. Wie aber kann sichergestellt oder zumin-
dest wahrscheinlich gemacht werden, dass eine geplante 
Kooperation auch Wirkung erzielt? Garantien gibt es freilich 
keine, denn ob eine Intervention gelingt, liegt nicht völlig 
in der Verfügung der Akteure. Selbst wenn eine streng wis-
senschaftliche Bestimmung von Wirkung häufig nur schwer 
möglich ist, lässt sich durch eine von Beginn an explizite Wir-
kungsorientierung die Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass die 
gewünschten Effekte eintreten.

WIE WIRKUNG MESSEN?

Häufig synonym verwendet, lassen sich Evaluation und 
Wirkungsmessung (oder auch Wirkungsanalyse), wenn auch 
nicht immer ganz trennscharf, dennoch voneinander unter-
scheiden: Vereinfacht ausgedrückt wird bei einer Evaluation 
frühzeitig festgelegt, welches Ziel ein Projekt erreichen soll 
und dann fortlaufend geprüft, ob und in welchem Umfang 
diese Erwartung erfüllt wird. Dagegen hält sich Wirkungs-
messung offen für Änderungen im Prozess und beobachtet 
damit über die vorab beabsichtigten Effekte hinaus Verände-
rungen im Handlungsfeld. Voraussetzung dafür, das Poten-
zial der Wirkungsmessung voll ausschöpfen zu können, ist 
somit eine offene, reflexive und lernbereite Kultur bei den 
Verantwortlichen.

Prinzipiell gibt es eine Fülle von methodischen Ansätzen zur 
Wirkungsmessung. Umfangreich ausgearbeitet ist derzeit 

etwa das SROI-Verfahren (Social Return on Investment), das 
den gesellschaftlichen Nutzen der investierten Ressourcen zu 
bestimmen sucht. Für den Anfang kann es aber auch schon 
genügen, ein klares Wirkungsmodell zu erarbeiten.

Mittlerweile gibt es eine Reihe von Beispielen, wie eine Wir-
kungsanalyse aussehen kann. Das CSI etwa hat mehrere sog. 
SROI-Analysen in ganz unterschiedlichen Kontexten erstellt, 
die als Vorbilder dienen können. Aber auch wenn eine voll 
ausgebaute Wirkungsmessung nicht darstellbar ist oder 
übertrieben scheint, kann ein Projekt von den Methoden 
profitieren und durch die Anwendung einzelner Bausteine 
zumindest eine gewisse Erfolgskontrolle mit einem vertretba-
ren Aufwand ermöglicht werden. Die Erfahrung zeigt zudem, 
dass es nicht so sehr darauf ankommt, im Detail strikt einer 
Methode zu folgen, sondern auch die Entwicklung  eigener 
Instrumente notwendig sein kann.

EIGENE THEORY OF CHANGE 

Grundsätzlich wird eine Wirkungsanalyse mit der Verständi-
gung über die beabsichtigte Wirkung eines Vorhabens begin-
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Aus der Perspektive der Stakeholder ist dann zu fragen, wel-
che Änderungen sich durch die Intervention ergeben. Dabei 
darf man sich nicht zu eng auf die intendierten Wirkungen 
beschränken, sondern muss sich offen halten, gerade auch 

nen. Das klingt zwar selbstverständlich, ist es aber oft nicht. 
Hier geht es darum, möglichst spezifisch darzulegen, was in 
der Realität verändert werden soll. Dann gilt es zu beschreiben 
und zu begründen, warum das geplante Projekt geeignet ist, 
die beabsichtigten Folgen zu realisieren. Dafür können dann 
zum einen Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung bemüht 
oder aber auf erprobte Methoden verwiesen werden. Zum 
anderen kann, insbesondere bei innovativen Ansätzen, eine 
eigene Theorie des Wandels entwickelt werden, die durchaus 
spekulativen Charakter haben kann. Die Wirkungsmessung 
ist dann nicht nur der Nachweis, dass etwas richtig gemacht 
wurde, sondern auch dafür, dass die Theorie stimmt.

Aus dem Wirkungsmodell kann dann zum einen abgeleitet 
werden, was die direkten Effekte des Projekts sind und wel-
cher Personenkreis unmittelbar betroffen ist. Zum anderen 
kann bestimmt werden, welche Personen sich noch im Ein-
flussbereich befinden. Diese Gruppe darf nicht zu eng gefasst 
werden, da sonst gerade unvorhergesehene und möglicher-
weise unerwünschte Wirkungen ausgeblendet werden. Zu 
den Stakeholdern gehören eben nicht nur die Begünstigten, 
sondern auch die Mitarbeiter, ja die Organisation als Ganzes. 
Dies wird häufig nicht ausreichend bedacht; es ist allerdings 
dringend nötig, auch über diese Wirkungsdimensionen früh-
zeitig nachzudenken.
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vielmehr so, dass die frühzeitige Beschäftigung mit der Wir-
kungsanalyse später unausweichlich anfallende Klärungsbe-
darfe sichtbar macht. Die Methodik der Wirkungsmessung – 
am besten mit Unterstützung erfahrener Partner – hilft so der 
Kooperation zu mehr Klarheit von Beginn an, so dass bereits 
die Planung des Projekts erleichtert wird. Wirkungsmessung 
und Kooperation ergänzen sich sinnvoll.

KURZ & KNAPP

Kooperationen sind eine bewährte Möglichkeit, die Hand-
lungsfähigkeit und Wirksamkeit von Organisationen zu erwei-
tern. Sie steigern aber nicht nur die Intensität und Reichweite 
von Projekten, sie erhöhen auch die Komplexität des Manage-
ments. Wirkungsmessung ist dabei nicht nur am Ende des 
Projektes sinnvoll, sondern hilft bereits von Beginn an, die 
Kooperation zu gestalten und das Verhältnis der Partner zu 
strukturieren sowie auf die intendierten Effekte hin auszurich-
ten. Besonders wichtig ist, dass Art und Weise der Wirkungs-
analyse, ihre Finanzierung und schließlich der Umgang mit 
den Ergebnissen von Anfang an klar geregelt werden. Beim 
Entwurf der Wirkungsmessung und des Wirkungsmodells 
darf zudem nicht vergessen werden, dass die Partner selbst 
auch durch die Kooperation verändert werden. Wirkungs-
messung ist damit nicht nur wichtig für die Erfolgssicherung; 
sie ist auch ein hilfreiches Mittel zur Projektsteuerung und 
Reflexion der Zusammenarbeit. 

für unerwartete Effekte. Hierbei stellt sich dann weiter die 
Frage, wie die (guten oder schlechten) Wirkungen auf die 
Partner zu verteilen sind.

SPEZIELLE WIRKUNGEN –  
VERÄNDERUNG DER KOOPERATIONSPARTNER

Eine gute Kooperation zeichnet sich nicht nur dadurch aus, 
dass die gewünschte Wirkung in der Welt nachgewiesen wer-
den kann; auch die Kooperationspartner verändern sich und 
gehen bestenfalls gestärkt und bereichert aus der Zusammen-
arbeit hervor: So ergeben sich Möglichkeiten, neue Kompe-
tenzen aufzubauen, das eigene Kontaktnetzwerk zu erweitern 
und den einen oder anderen guten Trick „mit den Augen zu 
stehlen“, wie es im Handwerk heißt. In guter Zusammenarbeit 
bildet sich Vertrauen und Sozialkapital, das die Handlungsfä-
higkeit für die Zukunft verbessert.

Veränderungen innerhalb der Organisationen können etwa 
durch Befragungen ermittelt werden. Im Projekt „Learning 
from Partners“ wurden Förderpartner von Stiftungen auch 
danach gefragt, ob interne Lerneffekte aufgetreten sind 
und sich die Handlungsfähigkeit der Organisation verändert 
hat. Stärker ausgearbeitet könnte eine solche Erhebung 
nach dem Verfahren der Balanced Score Card durchgeführt 
werden. Eine angepasste Version für NPOs ist verfügbar [s.u.
„Zum Thema“]. Ein gröberes Schema kann aber ebenfalls 
nützliche Erkenntnisse bringen. Dieses kann z.B. interne 
Prozesse, Kenntnisse und Kompetenzen der Mitarbeiter, 
Netzwerke oder ähnliche Dimensionen auflisten, die im 
Verlauf des Projekts immer wieder nach feststellbaren Ver-
änderungen überprüft werden.

WIRKUNGSMESSUNG ALS CHANCE UND  
HERAUSFORDERUNG FÜR KOOPERATIONEN

Neben den vielfältigen positiven Effekten darf nicht ver-
gessen werden, dass Wirkungsmessung auch kritische 
Potenziale hat. Sie macht sichtbar, wer welche und wie 
viele Ressourcen beigetragen hat, wie Aufgaben unter den 
Partnern verteilt sind und ob diese auch wirklich abgearbei-
tet wurden. Daher ist es wichtig, frühzeitig zu regeln, wie 
Zwischen- und Endergebnisse kommuniziert werden und 
wie insbesondere mit Misserfolgen umgegangen wird. Für 
den Fall größerer Abweichungen müssen sich die Partner 
etwa darüber verständigen, ob Nachsteuerungen nötig sind, 
ob die geplanten Ressourcen angemessen sind und ob die 
Arbeitsteilung sachgemäß ist.

Wichtig ist auch, zu berücksichtigen, dass jede Wirkungs-
messung Kosten mit sich bringt, die in einem angemessenen 
Aufwand zum Projektbudget stehen müssen. Zugleich muss 
sie sorgfältig durchgeführt werden, damit nicht der Vorwurf 
aufkommt, man habe beschönigt oder schmücke sich mit 
fremden Federn.

Stellt man all dies in Rechnung, so scheint es zunächst, 
Wirkungsmessung würde das bereits komplizierte Gebilde 
der Kooperation noch komplizierter machen. Es ist jedoch 
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