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M Organisation & Kommunikation

Praxis & Wirkung (2)

Werkzeuge und Methoden der praktischen

Wirkungsorientierung

Was funktioniert und was nicht?

von Sarah Ulrich (Disseldorf)

Wirkungsorientierung bietet in der praktischen Anwendung
fiir Stiftungen und Social-Profit-Organisationen viele Mog-
lichkeiten und Vorteile. Doch es gibt auch Sackgassen und
Grenzen.

Am Anfang steht eine Vision einer Stiftung oder Organi-
sation wie eine gute Gesellschaft aussehen koénnte und
was dazu beitragen kann, diese Vision Realitit werden
zu lassen.

Wirkungsplanung

Doch bis es dazu kommt, muss viel Arbeit geleistet
werden. Vor allem aber ist die Grundlage jedes Schrittes
von der Vision zur Realitit ein Plan und wenn die
Vision ,Soziale Wirkung* heiflt, dann ist entsprechend
ein Wirkungsplan von Noten. Aber kann man Wirkung
tiberhaupt planen? Wie geht man dabei vor? Und welche
Fehler kann man machen?

Bestimmung des Impact

Es ist sinnvoll, bei dem zu starten, was man hat: Der ge-
sellschaftlichen Herausforderung, deren Losung oder
Linderung man sich widmen méchte. Oft geht es um
Teilhabe, um Chancenverbesserung, um Bildungs- oder
Beziehungsqualitit. Am Anfang der Wirkungsplanung
steht der Zielzustand, der ,grof3e Wurf* oder eben: die
gesellschaftliche Verdnderung, die man bewirken mochte.
In der Wirkungssprache oft als ,Impact” bezeichnet,
ist dieses Wort bisweilen ein wenig irrefithrend, da es
im englischen gleichbedeutend mit ,Wirkung“ ist, im
deutschen Verstdandnis aber nicht diejenige Wirkung be-
zeichnet, die durch eine MaRnahme direkt entsteht (Diese
entspricht dem Begriff ,,Outcome®).

Zielgruppe und Stakeholder

Von der Formulierung des iibergeordneten Ziels aus-
gehend sollte zunéchst sorgfiltig eingegrenzt werden,
welche Zielgruppen erreicht werden sollen und kénnen
und ob diese direkt vom Angebot erreicht werden
oder indirekt davon profitieren. Oft empfiehlt es sich,
die Zielgruppenanalyse zu einer Stakeholderanalyse
auszuweiten und sich nicht nur die Frage zu stellen,
wer von dem Angebot profitiert, sondern auch, wer
bei der Umsetzung des Angebots eine relevante Be-
teiligung innehat. Dieser projektplanerische Zwischen-
schritt erleichtert es zu einem spiteren Zeitpunkt, ge-
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eignete Ansprechpartner_innen fiir das Monitoring der
Wirkungsentwicklung und fiir die Wirkungsanalyse zu
bestimmen.

Outcomes

Sobald die Zielgruppen identifiziert sind, geht es um
die zentrale Frage der Wirkung: Welche Verdnderungen
sollen innerhalb der Zielgruppen erreicht werden? Die
Formulierung der sog. ,Outcomes’ sollte dabei von An-
fang an in einem realistischen Bezug zu den Moglich-
keiten und Grenzen des Projektes oder Programms stehen.
Oftmals wird im Sinne der Mittelakquise die erwartete
Wirkung eher liberal formuliert, spitestens im nédchsten
Schritt der Wirkungsplanung jedoch lohnt sich eine
kritische Betrachtungsweise:

Bei der Formulierung von Wirkungs-Indikatoren geht
es um sichtbare, feststellbare und idealerweise messbare
Verdnderungen, in welche die Ziele auf der Outcome-
Ebene operationalisiert werden konnen. Erfahrungs-
gemdl ist dies der schwierigste Schritt einer Wirkungs-
planung, jedoch auch der hilfreichste, wenn es spiater um
die Evaluation der Wirkung gehen soll.

Output und Input

Die Wirkungsplanung wird dann abgerundet mit der Auf-
listung der MaRnahmen und Key Performance Indicators
(Output) eines Programms sowie der zur Umsetzung er-
forderlichen Ressourcen (Input). Es lohnt sich dann, die
so entstandene Wirkungslogik noch einmal in beide
Richtungen auf Kohédrenz hin zu priifen. Sie soll am Ende
einen plausiblen Weg von den Ressourcen zur Wirkung
aufzeichnen und klar eingrenzen, welche Effekte bei
welcher Zielgruppe entstehen sollen und woran dies zu
erkennen ist.

Es ist zudem iiberaus empfehlenswert, wenn die
Wirkungslogik im Dialog zwischen der operativ aus-
fihrenden Organisation und den Mittelgebern sowie
moglicherweise. Auf diese Weise findet direkt ein offener
Umgang mit den sozialen Wertschépfungserwartungen
und ein Abgleich mit den Bedarfen der Zielgruppe
statt.

Monitoring

Ist ein Programm oder Projekt dann in der Umsetzung,
wird der laufende Prozess kontinuierlich in Hinblick
auf seine zielgerichtete ,Laufrichtung” reflektiert und
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» Semistrukturierte,
qualitative Fokus-
gruppen Interviews

» Auswertung nach
Standards der qualita-

tiven Sozialforschung

SCHRITT 4

) Riickschliisse
auf Wirkung

» Weiterentwicklung

Abb.: Vier Schritte des Outcome Reportings

justiert. Um sicher zu stellen, dass sich das Projekt ent-
lang der Wirkungslogik entfaltet, sollten Methoden fiir
Feedback und Reflexion eingeplant werden. Diese Art
des Monitorings zu systematisieren ist in der Praxis oft
eine Herausforderung. Eine Faustregel gibt es hier lei-
der nicht, da Monitoring eher projektspezifisch geplant
werden muss.

Sinnvoll ist es jedoch, einen Blick auf die Stakeholder-
analyse zu werfen und zu entscheiden, welche Stakehol-
der wertvolle Riickmeldungen {iiber das Ge- und Miss-
lingen eines Projektes oder Programms geben konnen.
Ein Projekt-Meilensteinplan hilft zudem, Zeitpunkte zu
identifizieren, zu denen es sich lohnt, Daten iiber den
Verlauf einer MafRnahme zu erheben. Hierbei ist zu be-
achten, dass ,mehr‘ nicht unbedingt besser ist. Hiufige
Befragungen kénnen einen Programmverlauf belasten
und damit selbst nicht-intendierten Einfluss auf die Wir-
kung nehmen.

Zentral ist aber vor allem die Auseinandersetzung
mit der Frage, welche Konsequenzen aus den Ergeb-
nissen einer Zwischenbefragung gezogen werden sollen.
Auch hier lohnt ein Blick auf die Stakeholderanalyse,
um zu entscheiden, mit wem Feedback sinnvollerweise
reflektiert werden kann. Daten sollten auf keinen Fall um
ihrer selbst willen erhoben werden, sondern entweder
unmittelbar oder perspektivisch im Sinne der Wirkungs-
optimierung genutzt werden.

Wirkungsanalyse
Schlief3lich steht am Ende einer MaRnahme die Wir-
kungsanalyse im Zeichen der Frage, ob die geplante Wir-
kung durch das Projekt oder Programm auch erreicht
wird. Unabhingig davon, ob die Evaluation durch eine
eigene Untersuchung oder mit der Unterstiitzung eines
externen Partners stattfindet, sind die in der Wirkungs-
logik formulierten Indikatoren nun Gegenstand der Ana-
lyse.

Die Evaluationsmethode und das Untersuchungs-
design sollten sich daran ausrichten, Daten entlang der
Indikatoren zu erheben.

Outcome Reporting

Oftmals ist es aber noch sinnvoller, die Wirkungsanalyse
um eine explorative Fragestellung zu erweitern. Soziale
Wirkung entsteht in der Regel aus dem Zusammenspiel
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vieler Faktoren und individueller Umstdnde, sodass ein
Gesamtbild iiber die Wirkung erst entstehen kann, wenn
man auch einen Blick fiir nicht-intendierte Wirkungsfel-
der —also Outcome-Ziele, die nicht in der Wirkungslogik
formuliert wurden — entwickelt.

Eine hilfreiche Vorgehensweise, Wirkungsfelder
explorativ zu erforschen, ist ein Methodenmix aus
qualitativer und quantitativer Untersuchung. Praktisch
vor allem in der Selbstevaluation einfach anwendbar und
aufgrund seiner Modularitit vor allen Dingen auch fiir
den kontinuierlichen Wirkungsorientierungsprozess ge-
eignet, ist das Outcome Reporting. Die Methode ist ein-
fach zu adaptieren und eignet sich im Sinne der internen
Wirkungsorientierung sowie zum wirkungsorientierten
Reporting (Social Reporting Standard) — versteht sich
jedoch nicht als empirische Evaluationsmethode.

Die partizipative, explorative Evaluationsmethode
startet mit semistrukturierten Fokusgruppeninterviews
innerhalb der Zielgruppen. In diesen Interviews sollen
die Teilnehmenden moglichst frei dariiber berichten, wie
sie das Projekt oder Programm erlebt haben, ob sie Ver-
dnderungen durch die Teilnahme daran erlebt haben und
wenn ja, welche oder woran sie dies bemerken. Auf diese
Weise werden aus Sicht der Zielgruppen Wirkungen in
deren eigenen Worten beschrieben.

Die Anzahl der Fokusgruppen richtet sich nach dem
Anspruch, eine moglichst reprasentative Stichprobe im
ersten Schritt befragt zu haben.

Die Interviewdaten werden dann nach methodischen
Standards der qualitativen Sozialforschung ausgewertet:
Zum einen auf Basis der formulierten Outcomes und Indi-
katoren in der Wirkungslogik und zum anderen explora-
tiv mit Blick fiir nicht-intendierte Effekte. AnschlieSend
werden aus den Daten Kategorien gebildet, welche dann
in Fragebogenitems iibersetzt werden.

Im dritten Schritt erfolgt dann eine Fragebogenbefra-
gung iber eine moglichst breite Population der Zielgrup-
pen. Auf diese Weise kann bestimmt werden, welche der
in den Interviews beschriebenen Effekte sich stabil bei
den Zielgruppen im Anschluss an die Mafnahme zeigen
und welche nur vereinzelt auftauchen.

So lassen sich Riickschliisse auf die tatsdchliche Wir-
kung ziehen. Im Idealfall erfolgt eine entsprechende An-
passung der Wirkungsplanung und der Wirkungsorien-
tierungszirkel beginnt von neuem.
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Kurz & knapp

Wirkungsorientierung ist fiir viele Stiftungen und zi-
vilgesellschaftliche Organisationen und Akteure eine
intuitive Haltung. Um diese Haltung aktiv umzusetzen,
lohnt es sich, Wirkungsplanung, Wirkungsmonitoring
und Wirkungsanalyse mittels konkreter Tools und Me-
thoden zu einem Teil der Programm- oder Projektpraxis
zu machen. Dabei ist zu Beginn sicherlich zunéchst die
eine oder andere Hiirde zu nehmen: Es gilt, sich mit der
Thematik und dem Wirkungs-Vokabular vertraut zu ma-
chen, erste methodische Schritte kennenzulernen und
zu erproben und — manchmal mittels Versuch-und-Irr-
tum-Lernen — passende Lésungen zu finden. Oft hilft die
Beratung durch eine Expertin oder einen Experten oder
der Austausch mit anderen angehenden und erfahrenen
Wirkungspraktikern. Sind die ersten Schritte jedoch ge-
tan, hat praktische Wirkungsorientierung nicht nur das
Potenzial, die Wirkung zu optimieren, sondern auch, Pro-
zesse effizienter, Kommunikation klarer und Kooperatio-
nen einfacher zu machen. M

Wenn Sie mehr iiber praktische MaBnahmen der Wirkungs-
orientierung und Wirkungsanalyse erfahren méchten, kontak-
tieren Sie uns gerne:

Fachstelle Wirkungsorientierung, Sarah Ulrich,

EDUCATIONYY, sarah.ulrich@education-y.de
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