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Einleitung
Auch in Deutschland ist seit einigen Jahren eine deutliche Professionalisierung des 
Stiftungswesens und des sogenannten Dritten Sektors zu beobachten. Viele Orga-
nisationen sind dabei zu machtvollen gesellschaftspolitischen Akteuren avanciert. 
Begriffe wie strategische Philanthropie, soziales Unternehmertum und – wenn auch 
weniger bekannt – Venture Philanthropy sind nicht länger Fremdworte, sondern wer-
den von einer wachsenden Anzahl von Akteuren mit Leben gefüllt.1 Diese rufen nach 
mehr Wirkung, Wirksamkeit und Messbarkeit sozialer Projekte. Wie sich jedoch Wir-
kung darstellen oder gar quantifizieren ließe, darüber herrscht in der Praxis oftmals 
Unklarheit. In verschiedenen akademischen Disziplinen hingegen spielt die Ausein-
andersetzung mit Wirkung und Messbarkeit von Programmen und Projekten schon 
lange eine große Rolle.2 In Großbritannien und den USA werden seit einiger Zeit im 
philanthropischen und gemeinnützigen Sektor Methoden der Wirkungsmessung – 
das sogenannte „Social Impact Measurement“ – im Stiftungssektor angewandt. Die 
Rezeption dieser Ergebnisse – vor allem aus dem Bereich der Venture Philanthropy 
– ist in Deutschland jedoch kaum zu verzeichnen. Eine historische Erklärung hier-
für mag in der utilitaristischen Tradition der angelsächsischen Länder liegen. Doch 
auch im – kantisch pflichtgeprägten – Deutschland wächst die Erwartung an den 
Dritten Sektor, die Verwendung von Mitteln transparenter darzulegen und Projekte 
stärker wirkungsorientiert durchzuführen. Dies ist zum einen die Folge der größeren 
technischen Möglichkeiten durch die elektronischen Medien, die auf einfache Weise 
mehr Transparenz ermöglichen, zum anderen aber haben sich das Verhalten und die 

1	 Vgl. zum Begriff der Venture Philanthropy den einführenden Beitrag in diesem Band von Philipp 
Hoelscher. Zu deutschen Institutionen, die sich als Venture Philanthropist Funds betätigen vgl. den 
Beitrag von Erwin Stahl und Stefan Lülf in diesem Band. 

2	 Einschlägig für die evaluatorische Perspektive dieses Beitrages sind vor allem die sozialwissenschaft-
lichen Arbeiten von Guba/Lincoln (1989), Patton (2008), Weiss (1997).
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138 Knut Bergmann, Susanna Krüger

Ansprüche von Spendern und Stiftern gewandelt. Sie fragen aus vielerlei Gründen 
vermehrt danach, was ihre soziale Investition eigentlich bewirken kann.3 Das Modell 
des reinen „Homo Oeconomicus“ hat im Zuge der „Economics of Happiness“ glückli-
cherweise zwar an Erklärungs- und Überzeugungskraft verloren, und viele Argumen-
te gegen eine – auch begriffliche – Ökonomisierung des Dritten Sektors sind vorzu-
bringen. Dennoch bleibt die alte Sportlerweisheit: Nichts motiviert so sehr wie Erfolg. 
Transparenz, Kennzahlen und valide Kriterien der Wirkungsmessung könnten dazu 
beitragen, insbesondere sehr wohlhabende, zumeist unternehmerisch veranlagte Per-
sönlichkeiten zu motivieren, größere Teile ihres Vermögens der Gemeinschaft dienlich 
zu machen. Bessere Möglichkeiten der Wirkungsmessung im Dritten Sektor würden 
wohl auch einen Beitrag zu der unvermeidbaren Debatte über die Frage leisten, was 
eigentlich als gemeinnützig zu definieren ist: Denn ob jeder Akt selbstreferentieller 
und exklusiver Kultur dieses Kriterium erfüllt, scheint heute mehr als fraglich. 

Grundsätzlich ist die Rezeption von Monitoring- und Evaluationsmethoden im ge-
meinnützigen Sektor hierzulande noch immer tief geprägt von einem grundlegenden 
Misstrauen gegenüber Kennzahlen.4 Dabei wird oftmals übersehen, dass sowohl die 
Entwicklung in der Evaluationsforschung als auch die konkreten Erfahrungen derje-
nigen, die in strategisch angelegter Philanthropie Methoden der Wirkungsmessung 
erproben, durchaus andere Interpretationen als nur die Gefahr einer schleichenden 
Ökonomisierung nahe legen. Die im Stiftungsbereich umsetzbaren Methoden führen 
die Messbarkeit von Projekt- und Programmergebnissen nämlich immer zusammen 
mit einer langfristigen, auf gemeinsames Lernen angelegten Organisationsentwick-
lung. Und die Methoden zielen längst nicht mehr auf eine alleinige Übersetzung so-
zialer Werte in Kennzahlen, sondern helfen allen Beteiligten, gemeinsam Indikatoren 
zu definieren, zu entwickeln und damit Wirksamkeit langfristig und gemeinsam zu 
überprüfen. 

Methoden der Wirkungsmessung: von SROI zur „Theory of Change“
Mit der Gründungswelle von Venture Philanthropy Funds in den USA Ende der 1990er 
Jahre wurden auch die ersten Methoden für das Monitoring und die Evaluation der 
von ihnen getätigten sogenannten Social Investments entwickelt. Die Vorgehensweise 
war dabei nicht neu, sondern größtenteils dem privatwirtschaftlichen Sektor entlie-
hen, der seit jeher einer Return on Investment-Logik unterliegt. Ein darauf aufbauen
des System, mit dem sich auch soziale Werte und Kennzahlen erfassen lassen – ein 
Social Return on Investment Modell (SROI) also – entwickelte als erster der Roberts 
Enterprise Development Fund (REDF) aus San Francisco. Der REDF „investierte“ in 

3	 Zum Begriff der sozialen Investition für den deutschen Sprachraum vgl. die Arbeiten des Centrums für 
soziale Investitionen und Innovationen (CSI) an der Universität Heidelberg.

4	 Monitoring bezeichnet die fortlaufende und prozessorientierte Kontrolle, Evaluation die Bewertung 
nach Abschluss einer Maßnahme/eines Projekts.
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139Kooperative Lernräume als Erfolgsfaktor

Organisationen, die arbeitslose Jugendliche in den Arbeitsmarkt eingliedern und da-
mit zur langfristigen gesellschaftlichen Integration beitragen wollten. Der Fund ord-
nete dabei alle von ihnen selbst geleisteten Inputs (finanzielle sowie nicht-finanzielle 
Zuwendungen an die Organisationen, die die Fähigkeiten der Jugendlichen stärken 
sollten) linear den konkreten Ergebnissen (tatsächlich geschaffene Arbeitsplätze oder 
erfolgreiche Arbeitsvermittlung) zu.5 Dabei bedienten sich die Evaluatoren und Mit-
arbeiter des Funds klassischer Kosten-Nutzen-Rechnungen, erweiterten diese jedoch 
um eine soziale Perspektive.

Auch wenn das SROI-Modell vielfach weiterentwickelt wurde, haben alle Ausdiffe-
renzierungen gemeinsam, dass die quantitative Erfassung des sozialen Mehrwerts 
im Mittelpunkt des Modells steht.6 Vielen Venture Philanthropy Funds dient SROI 
insbesondere dazu, ihre Investitionsentscheidungen zu erleichtern, wenn nicht sogar 
überhaupt erst zu ermöglichen.7 Parallel dazu ist in den letzten Jahren das sogenann-
te „Social Accounting“ entstanden, mit dem versucht wird, gesellschaftlich positive 
oder negative Effekte unternehmerischer Tätigkeit in das betriebliche Rechnungswe-
sen einzubeziehen.8 Was anfänglich nur das Ziel verfolgte, Reportingformate für den 
privatwirtschaftlichen Sektor zu entwickeln, die – neben dem finanziellen – den so-
zialen und ökologischen Mehrwert beschreiben konnten,9 hat mittlerweile weit darü
ber hinaus Einzug in die US-amerikanisch dominierte Debatte um die Wirkung von 
Stiftungsprogrammen gehalten. Seit ungefähr zwei Jahren hat sich hierfür der Begriff 
„Social Impact Investing“ eingebürgert, mit dem soziale Investitionen gemeint sind, 
die nicht mehr nur sozialen und ökologischen, sondern auch finanziellen Mehrwert  
 

5	 REDF verwendete dabei eine Spielart des sogenannten „logical framework“ oder auch „result chain“. 
In diesem Zusammenhang erachten es die Autoren als sinnvoll, die verwendeten evaluatorischen 
Begriffe kurz zu erklären: „Input“ bezeichnet immer alles, was als Ressource in ein Projekt einfließt, 
„Output“ das, was direkt am Ende (!) des Projektes durch jenen „Input“ erreicht worden ist. Ein „Out-
come“ hingegen bezeichnet das, was mit jenem „Output“ nach einigen Monaten tatsächlich geschehen 
ist. „Impact“ hingegen rekurriert immer nur auf Wirkungen, die langfristig erreicht worden sind. Ein 
„Impact“ kann grundsätzlich nie einem einzelnen Projekt zugeschrieben werden, sondern erfordert 
mehrere Maßnahmen, die alle einem ähnlichen Ziel dienen. Nur so ist es möglich, langfristige, zusam-
menhängende Wirkungen zu erkennen. 

6	 Weiterentwicklungen fanden vor allem durch die New Economics Foundation in Großbritannien, 
durch REDF selbst (REDF Publikationen 2008/2009), die Social Venture Technology Group (SVT), ver-
schiedene amerikanische Venture Philanthropy Funds sowie das europäische SROI-Netzwerk statt. Au-
ßerhalb der USA und Großbritannien gibt es nur wenige sinnvoll erscheinende Anwendungsbeispiele, 
so z. B. bei Aravind in Indien, dem NESsT Fund in Osteuropa sowie in Lateinamerika oder Kickstart in 
Afrika.

7	 Den bis Ende 2008 aktuellsten Überblick über die derzeit verwendeten Methoden gibt eine von der 
Gates Foundation in Auftrag gegebene Studie (Tuan 2008). Die bekanntesten und in den USA im 
Stiftungssektor rezipierten Beispiele sind u. a. die Benefit-Cost-Ratio der Robin Hood Foundation, die 
BACO Ratio des Acumen Fund, der „expected return“ der William and Flora Hewlett Foundation, das 
„cost per impact“-Modell des Center for High Impact Philanthropy oder der „Foundation Investment 
Bubble Chart“.

8	 Siehe hierzu vor allem die Global Reporting Initiative etc. 
9	 Diese Debatte war anfänglich in der Corporate Social Responsibility (CSR) Bewegung verortet und 

hat Standards wie AA1000 hervorgebracht (vgl. http://www.accountability21.net letzter Zugriff am 
22.10.2009), findet jedoch seit einiger Zeit auch im philanthropischen und hybriden Bereich des sozia
len Investierens statt. 
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generieren wollen. Dieses Novum in der Stiftungslandschaft ist insbesondere von der 
Rockefeller Foundation vorangetrieben worden.10 Hieraus hat sich eine sehr lebendig 
geführte Debatte um die Möglichkeit gemeinsamer Reportingstandards für soziale In-
vestitionen ergeben: Das erste konkrete internationale Ergebnis ist der Impact Repor-
ting and Investment Standard (IRIS), der seit Mitte 2009 eine Liste standardisierter und 
vergleichbarer Indikatoren für die Wirkungsmessung sozialer Investitionen bereithält.11 
Eingeflossen sind dabei die Erfahrungen international agierender Venture Philanthropy 
Funds, wie z. B. des Acumen Fund.12 Auch in Deutschland hat ein Verbund aus Funds, 
Forschern und Stiftern erste gemeinsame Reportingstandards entwickelt – mit dem 
Fokus auf die Förderung und Erfolgsmessung sogenannter sozialer Unternehmer.13 
Wirkung, so die Überzeugung dieser deutschen Initiative, kann nur demonstriert wer-
den, wenn sich Geldgeber und Empfänger in gemeinsamer Absicht zusammentun 
und ebenso gemeinsame Bewertungsstandards entwickeln. Stiftungen beispielsweise 
könnte es auf diese Weise ebenso ermöglicht werden, sich einem solchen Standard 
anzuschließen und damit die Wirksamkeit ihrer Programme systematischer zu erheben 
und leichter verständlich darzustellen. Seit einiger Zeit hat sich darüber hinaus eine 
Anzahl von Akteuren mit dem Ziel zusammengefunden, Bewertungssysteme für den 
„Dritten Sektor“ in Deutschland zu entwickeln und übergreifend zu etablieren.14

Die Erfahrungen aus der Anwendung von SROI-Modellen in den vergangenen Jahren 
haben allerdings gezeigt, dass für die Erfassung von Wirkung und die Entwicklung 
von Standards eines unabdingbar ist: Alle an einem Programm Beteiligten müssen 
sich gemeinsam vorab darauf einigen, was genau eigentlich erreicht werden soll. Das 
klingt trivial, doch die Praxis zeigt, wie wichtig diese Vorgabe ist. Falls Unklarheiten 
über das gemeinsame Ziel bestehen, lassen sich die intendierten Wirkungen keinen 
einzelnen Parametern – gleich welchen Modells – sinnvoll zuordnen.15 Daten werden 
erst im jeweilig spezifischen Kontext überhaupt verständlich, denn sie bedürfen einer 

10	 Der Ursprung des heute sogenannten Impact Investing liegt in den 1960er Jahren, als sowohl die Rocke
feller als auch die Ford Foundation „community development“-Programme aufsetzten, die den Begüns-
tigten den Zugang zu Kapital erleichtern sollten. Heute führt die Rockefeller Foundation weltweit die 
Initiative GIIRS durch (Global Impact Investmenting Rating System) vgl. http://www.rockfound.org/ef-
forts/impact_investing (letzter Zugriff am 22.10.2009) und http://www.globalimpactinvestingnetwork.
org (letzter Zugriff am 22.10.2009); vgl. auch verschiedene Studien des Monitor Instituts. 

11	 http://www.iris-standards.org (letzter Zugriff am 22.10.2009) sowie der bezeichnende Kommentar 
Chris Parks von der IRIS Initiative auf der SoCap Konferenz 2009 in San Francisco: „IRIS will be for 
the social and environmental side of impact what U.S. GAAP and IFRS are to financial reporting – 
namely the ability to create comparable standards that allow for transparent reporting in the same 
way that publicly traded companies report on financial returns. IRIS is the language that will allow for 
apples to apples comparison of social and environmental results.“, zitiert von Brad Pressner im Next 
Billion Blogeintrag vom 16. September 2009 http://www.nextbillion.net (letzter Zugriff 18.09.2009).

12	 Vgl. das PULSE System des Acumen Funds. Vgl. ANDE Studien, Rockefeller Studien (GIIRS), IRIS 
Standards und PDMS Framework von Acumen.

13	 Vgl. die gegenwärtige Entwicklung eines sozialen Reportingstandards im Verbund von Ashoka, 
Schwab Foundation, Universität Hamburg, Technische Universität München, PriceWaterHouseCoo-
pers, BonVenture und auridis.

14	 Zur Zeit der Drucklegung stand die Gründung der Phineo AG unter Führung der Bertelsmann Stiftung 
unmittelbar bevor. 

15	 Vgl. SROI Studie der New Economics Foundation (2008).
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gemeinsamen Interpretationsleistung (Vgl. Nicholls 2009). Da jedem SROI-Modell 
naturgemäß die Werturteile derjenigen zugrunde liegen, die es entwickeln, besteht 
immer auch die Gefahr, dass durch die Verwendung von Zahlen eine scheinbare 
Objektivität vorgegaukelt wird, die es so gar nicht gibt. Grundsätzlich ist bei allen 
Bemühungen, soziale Werte messbar zu machen, immer zu berücksichtigen, dass 
es die eine Antwort nicht gibt – und glücklicherweise auch gar nicht geben kann. 
Außerdem ist gegenwärtig nicht geklärt, wem die sozialen Erträge eigentlich zugute 
kommen sollen, denn diejenigen, die investieren, kommen – im Unterschied zum 
finanziellen Return – nicht unbedingt unmittelbar in den Genuss des Ertrages.16

Wie sieht es nun in der Praxis aus, wenn alle an einem Programm Beteiligten sich 
auf das einigen sollen, was positive Wirkung sein soll? Unter Evaluationsexperten 
besteht Einigkeit darüber, dass jedes seriöse Wirkungsmonitoring der Entwicklung 
einer „Theory of Change“ bedarf – es gilt, die Wirkungsannahmen der verschiedenen 
Stakeholder zu hinterfragen und offen zu legen.17 Wie schon erwähnt gilt es dabei, 
vor Beginn eines Projektes mit allen Beteiligten eine Wirkungslogik zu erarbeiten. 
„Social Impact“ zu messen heißt dann eben nicht, ein Projekt nach Beendigung zu 
evaluieren,18 sondern es bedeutet, schon in der Konzeptionsphase eines Projektes 
mit den Partnern über Parameter für dessen Wirksamkeit zu verhandeln. Zum einen 
lassen sich Projekte so zielgenauer aufsetzen, zum anderen dienen die gemeinsamen 
Bemühungen vor dem Start auch dazu, die Projektempfänger zu befähigen, selb-
ständig Daten zu erheben und interpretieren zu können. Mit diesem Modell wird 
ein Perspektivwechsel vollzogen; es beinhaltet weit mehr als nur eine Abfrage von 
Wahrnehmungen oder bloßen persönlichen Befindlichkeiten. Die Partner, Mittelemp-
fänger und Zielgruppen werden in allen Schritten des Monitorings und der Evalua-
tion konsequent einbezogen: Es entstehen kooperative Lernräume. Auf diese Weise 
entscheidet nicht mehr allein die Geberseite darüber, was die Wirkung und den Erfolg 
eines Programms ausmachen, sondern ebenso die Empfänger selbst.19 Ein solcher 
gemeinsamer Feedback- und Lernprozess hilft auch unrealistische Wirkungserwar-
tungen zu identifizieren und auszuräumen. 

16	 Ein Beispiel dafür wäre ein sozialer Investor, der in die Verbesserung der Leistungsfähigkeit von 
Kindergärten investiert. Das positive Resultat – der soziale Return – käme dann Eltern, Kindern und 
der Gesellschaft zugute, nicht aber unbedingt dem Investor. In einem logischen Modell – dem SROI – 
treten damit Zuordnungsschwierigkeiten auf. Vgl. dazu die Forschungsergebnisse des CSI Heidelberg, 
u. a. aus dem Projekt SONG-Netzwerk: Soziales neu gestalten. 

17	 Für den Stiftungs- und sozialen Investitionsbereich sind dazu in den letzten Jahren Methoden entwi-
ckelt worden, die für Stiftungen und soziale Organisationen sinnvoll anwendbar sind. Gegenwärtig 
führend im angelsächsischen Bereich sind hier keystone, die New Economics Foundation und New 
Philanthropy Capital.

18	 Zweifelsohne entstehen auch auf diese Weise häufig kluge Papiere, sie erleiden in der Praxis jedoch zu 
oft das Schicksal, ohne jede Folgewirkung in Schubladen einzustauben. 

19	 Praktische Hilfsmittel zur Entwicklung und Moderation gemeinsamer Wirkungslogiken im Stiftungs-
bereich; vgl. die öffentlich zugänglichen Schriften von keystone oder auch die für den Stiftungssektor 
sehr hilfreiche GrantCraft Initiative der Ford Foundation. 
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Erklärtes Ziel von Venture Philanthropy ist ein gesteigerter Impact. Da es ein Ding der 
Unmöglichkeit ist, beobachtbare Wirkungen einzelnen kurzfristig angelegten Projek-
ten zuzuordnen, investieren immer mehr Stiftungen in unterschiedliche Projektträger, 
die jedoch gleiche Ziele verfolgen: Sie bringen damit verschiedene Träger zusammen 
und fördern thematische Netzwerke.20 Unabdingbar für den Erfolg solcher Netzwerke 
ist auch hier der fortwährende, offene Austausch der Beteiligten über die Logik, die 
Ziele, die Entwicklung und nicht zuletzt den Erfolg des gemeinsamen Tuns: eben eine 
gemeinsame „Theory of Change“. Hinzukommen müssen für alle Netzwerkpartner 
verbindliche Reportingstandards.21

Eine weitere Möglichkeit, die Wirkung von Projekten oder sozialen Investitionen zu 
bewerten, besteht darin, auch Unbeteiligte – etwa interessierte, aber nicht involvierte 
Beobachter – mittels öffentlich zugänglicher Bewertungssysteme urteilen zu lassen. 
Weiterhin könnten auch die Mittelempfänger für jedermann einsehbare Bewertungen 
abgeben. Am Beispiel des oben eingeführten REDF-Funds hieße dies, dass die ju-
gendlichen Arbeitslosen selbst einschätzen könnten, ob das Stiftungsprojekt positive 
Auswirkungen auf ihr Leben hat – oder eben auch nicht. Auf diesem Konzept basiert 
auch die bis dato wohl erfolgreichste Initiative zur Bewertung von Stiftungsperfor-
mance: Die Initiatoren des sogenannten Grantee Perception Reports konnten bisher 
über 170 Stiftungen und Venture Philanthropy Funds dazu bewegen, sich dem Urteil 
ihrer Projektbegünstigten zu stellen, und dann die Ergebnisse auf den Internetseiten 
der jeweiligen Organisation zu veröffentlichen.22 Diese Bewertungsmethode ist im 
US-amerikanischen Stiftungssektor mittlerweile zum Standard avanciert. 

Die rasante technische Entwicklung auf dem Gebiet der elektronischen Medien er-
leichtert die Umsetzung schneller Feedbacksysteme enorm – vor allem die Möglich-
keiten, die das Internet bietet, sind die Triebkraft zu mehr Transparenz und Koopera-
tion. Online-Spendenplattformen wie betterplace oder kiva sind dabei, nutzergestütz-
te Qualitäts- und Bewertungssysteme zu entwickeln, die es den Mittelempfängern 
in naher Zukunft erlauben werden, ihr Feedback über den Verlauf von Projekten 
unmittelbar abzugeben und damit in das Projektmonitoring direkt einzugreifen.23 
Für Projektabwicklungen und -bewertungen im Bereich der internationalen Entwick-
lungszusammenarbeit, in dem Stiftungen und insbesondere Venture Philanthropy  
 

20	 Für einen detaillierteren Überblick über derzeit bereits bestehende funktionierende Plattformen und 
Beispiele siehe die aktuelle Studie der FSG Advisors (2009).

21	 Ein Beispiel hierfür gibt die Förderpraxis der David und Lucile Packard Foundation, die im Laufe der 
letzten Jahre mit mehr als einem Dutzend ihrer Projektpartner eine alltagsnahe gemeinsame Wir-
kungslogik erarbeitet hat, um so Daten zu aggregieren, aufzuarbeiten und – vor allem – in einem 
moderierten Prozess miteinander zu analysieren. 

22	 Grantee Perception Report des Center for Effective Philanthropy. Bewertet werden u. a. die Manage-
mentfähigkeiten der Stiftung, ihre Ausrichtung auf tatsächliche soziale Bedürfnisse, ihre Reaktions-
zeiten auf Probleme und Mechanismen ihres Reportings.

23	 http://www.kiva.org oder auch das Web of Trust System bei http://www.betterplace.org und dessen 
gegenwärtige Fortentwicklung hin zu einem ausgereifteren Feedbacksystem, das mobile Technologie 
zur Projektbewertung einsetzen wird.
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Funds zunehmend agieren, bedeutet dies radikale Veränderungen hinsichtlich des-
sen, wie sie ihre Wirkungen beschreiben und messen werden. Wenn wir uns an das 
Beispiel der arbeitslosen Jugendlichen des REDF Funds erinnern, so hieße dies, dass 
sie – ohne große Hürden überwinden zu müssen – per E-Mail, Blogeintrag, Video 
oder sogar nur per SMS regelmäßig darüber Auskunft geben könnten, ob und welche 
Fortschritte zu verzeichnen sind. 

Praxis in Deutschland
Deutschland hinkt in der Frage der Wirkungsmessung im Dritten Sektor den an-
gelsächsischen Ländern noch um etwa zehn Jahre hinterher. Dafür lässt sich eine 
Vielzahl von Gründen anführen. Beinahe trivial mutet der Hinweis auf die bei uns 
im Gegensatz zu den USA und teilweise auch zu Großbritannien sehr viel stärker 
verankerte Sozialstaatstradition an – wobei dieser historisch bedingte kulturelle Kon-
text in vielerlei Hinsicht großen Einfluss hat. Viele Leistungen, die bei uns von der 
öffentlichen Hand – zumal in der Ausprägung eines vorsorgenden Sozialstaates – 
übernommen werden, müssen in anderen Ländern von zivilgesellschaftlicher Seite 
erbracht werden. Dies allein führt schon zu einem stärkeren Wettbewerb in der Frage, 
was nötig, was sinn- und was überhaupt wirkungsvoll ist. 

Nach wie vor ist die deutsche Tradition des Ehrenamtes sehr lebendig, die sich – 
schon begrifflich – fernab von konkreten Nutzen- und Wirkungskategorien bewegt. 
Zudem besteht hierzulande nicht nur in gemeinnützigen Organisationen ein oft star-
ker Affekt gegenüber Kennzahlen und Evaluationen, die als ökonomisierendes Mo-
ment wahrgenommen werden. Das weckt viele Ängste, nicht zuletzt die, dass nun-
mehr allein Zahlen von Erfolgen und Misserfolgen künden sollen, womit im Übrigen 
häufig auch Machtansprüche in Frage gestellt werden. Einer Streitkultur um die beste 
Lösung, das wirkungsvollste Programm und transparenten Strukturen ebenfalls nicht 
zuträglich ist die Finanzierung des Dritten Sektors, die hierzulande im Durchschnitt 
zu fast zwei Dritteln aus staatlichen Mitteln erbracht wird – je stärker Organisationen 
sozialen Zwecken dienen, desto höher ist der Anteil öffentlichen Geldes. 

Privat finanzierte Akteure wie etwa Stiftungen haben wiederum gelegentlich etwas 
von autokratisch-gönnerhafter Liebhaberei an sich, mit der sie sich keinem Wettbe-
werb stellen müssen und wollen.24 Zudem fehlen Anreize ebenso wie Pflichten, denn 
das Gemeinnützigkeitsrecht stellt nicht auf die erzielte Wirkung, sondern auf die ver-
folgten Zwecke ab und verlangt kaum Rechenschaft über die Verwendung der steuer-
begünstigten Mittel. Im Geflecht unterschiedlicher Interessen ist es gut verständlich, 

24	 Auch der Umstand, dass zivilgesellschaftliche Akteure oftmals mit einem schier übermächtigen – und 
bis vor kurzem auch schier unerschöpflichen – Sozialstaat konkurrierten, dürfte das Ausweichen in 
bisweilen eigenwillige Liebhaberecken befördert haben.
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dass nur wenige Akteure überhaupt Eifer zugunsten von Transparenz entfalten.25 
Ähnlich verhält es sich mit der Debatte um die Frage, was eigentlich als gemeinnüt-
zig anzusehen ist – es wird spannend sein zu beobachten, ob diese Lawine zukünftig 
noch ins Rollen kommt, oder ob es lediglich bei vereinzelten Steinwürfen bleibt.26

Problematisch an der Wirkungsmessung ist zweifelsohne, dass die Ergebnisse nicht 
automatisch widerspiegeln, was ein Programm oder Projekt an sozialer Verände-
rung erreicht. Zudem könnte ein kontraproduktiver Kostendruck die Folge sein, denn 
erfolgreiche und wirksame Projekte sind nicht immer zwangsläufig diejenigen, die 
besonders effizient und kostengünstig aufgesetzt werden. Die verstärkte Verwendung 
von Kennzahlen – ohne gemeinsame Verhandlung über Wirkungsindikatoren – kann 
eine Reihe nicht intendierter Konsequenzen mit sich bringen: wie etwa die einseiti-
ge Ausrichtung der Projektlogik auf die Wünsche der geldgebenden Seite. Genauso 
könnten Organisationen dazu verleitet werden, „cherry picking“ zu betreiben und nur 
noch solche Programme aufzulegen, die gerade im Trend liegen oder hochglanzbro-
schürentaugliche Ergebnisse zu erzeugen imstande sind. Damit ginge nicht zuletzt 
Vielfalt verloren. 

Diese Einwände erklären aber noch nicht, warum es kaum Austausch zwischen den 
verschiedenen Sektoren hinsichtlich der angewendeten „Social Impact Measurement“ 
Methoden gibt, obwohl alle Akteure voneinander lernen könnten. In der internatio-
nalen Entwicklungszusammenarbeit ist die Methodenentwicklung schon weit voran-
geschritten und trotzdem sind diese vielfältigen Erfahrungen im deutschen Stiftungs-
bereich überhaupt nicht rezipiert worden. Das gilt sogar für die USA und Großbritan
nien, auch wenn der Austausch dort intensiver ist als bei uns. Genauso existiert 
eine Kluft zwischen der akademischen Sichtweise und dem Tagesgeschäft zivilgesell-
schaftlicher Organisationen. Worin dies alles auch begründet sein mag – in zu hohem 
Aufwand, fehlender Professionalität und Lernbereitschaft, Abschottungstendenzen, 
dem Mangel an einer gemeinsamen Sprache, zu divergenten Zielsetzungen, zu gro-
ßer Neuartigkeit der Themen und Fragestellungen – im Ergebnis bleiben alle Akteure 
unter ihren gemeinsamen Möglichkeiten – auch dies kann als ein Plädoyer für koope-
rative Lernräume auf einer anderen Ebene verstanden werden. 

25	 Eine Ausnahme in der deutschen Stiftungslandschaft ist die Stiftung Mercator, die jüngst begonnen 
hat, strategisch zu investieren und Methoden der Wirkungsmessung in ihrer Praxis zu erproben. Die 
Bertelsmann Stiftung hingegen ist gegenwärtig die einzige große Stiftung, die Transparenzkriterien 
und die Messbarkeit sozialer Investitionen in der Öffentlichkeit vorantreibt. Die Autoren dieses Ar-
tikels sind jedoch davon überzeugt, dass sowohl die Methodik des Ansatzes (NPO-Bewertung durch 
externe Kennzahlen) als auch die Rolle der Bertelsmann Stiftung in diesem Bewertungsverfahren nicht 
unbedingt dem entspricht, was hier unter der Entwicklung einer „Theory of Change“ gemeinsam mit 
allen Beteiligten verstanden wird. 

26	 Zu denken ist etwa an das beinahe von allen Seiten verdammte Gutachten des wissenschaftlichen 
Beirates des Bundesfinanzministeriums von 2006, das eine sehr stark ökonomisch geprägte, sozial
staatssubstituierende Argumentation vertritt. Bei aller berechtigten Kritik enthält es dennoch eine 
ganze Reihe interessanter Argumente und eröffnet eine andere Sichtweise auf das Thema, die aber – 
aus politisch durchaus verständlichen Gründen – in Bausch und Bogen verworfen und oft vermutlich 
nicht einmal zur Kenntnis genommen wurde. 
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Ausblick
Um die „Theory of Change“ jeweils individuell an die geförderte Institution anzu-
passen, bedarf es erheblicher Ressourcen. Die bisherigen Erfahrungen mit dieser Art 
von Wirkungsmessung zeigen jedoch, dass mittels eines kooperativen Lernraums und 
durch die gemeinsame Entwicklung von Indikatoren eine Erfolgs- und Wirkungsmes-
sung möglich ist, die im Resultat weit über reine Kennzahlen oder ex-post Evalua-
tionen hinausgeht. Das ist insofern auch nicht verwunderlich, da der Anspruch ein 
anderer ist: Wirkung wird nicht nach Beendigung eines Programms erhoben, sondern 
zu Beginn konsequent in die Planung und Durchführung einbezogen. Ein Wirkungs-
monitoring, das auf die Optimierung organisatorischer und personeller Fähigkeiten 
abzielt, bedarf neben einer professionellen Moderation vor allem des ausdrücklichen 
Willens des Stifters und des Stiftungsmanagements: Gemeinsam entwickelte Indika-
toren müssen konsequent nachgehalten werden. 

Dabei bedeutet jedoch bereits allein die gedankliche Auseinandersetzung mit der 
„Theory of Change“ – fernab der konkreten, oftmals abschreckend aufwendigen Um-
setzung in Workshops und Sitzungen mit den Projektbeteiligten – einen Schritt in 
Richtung einer größeren Wirkungsorientierung: Veränderung beginnt in den Köpfen, 
sagt schon der Volksmund. Tangiert wird dabei nicht zuletzt die Frage nach dem 
Selbstverständnis von Stiftungen, die u. a. durch die Venture Philanthropy Debatte 
nun auch in Deutschland neu aufgeworfen wurde: Sind Stiftungen nur Ermöglicher, 
sind sie Inkubatoren sozialer Innovationen (Anheier/Leat 2006; Frumkin 2006), be-
treiben sie sogar nachhaltiges Capacity Building und halten sie gemeinsame Lerner-
folge konsequent nach? Wirkungsvolle, strategisch angelegte soziale Investitionen 
bestehen zweifelsohne sehr viel mehr darin, Strukturen im Sinne einer Hilfe zur 
Selbsthilfe zu entwickeln als mit dem Füllhorn durch die Lande zu ziehen. 

Gestalten zu wollen – das gibt auch die Richtung für die weitere Debatte um Fragen 
der Wirkung und Evaluation von sozialen Investitionen vor. Es geht dabei nicht um 
Kosten und Einsparpotentiale, sondern um möglichst wirkungsvolle Methoden der 
Investition in sozialen Mehrwert für unsere Gesellschaft. Dies ist ausdrücklich nicht 
gleichbedeutend mit einer rein ökonomisch orientierten Herangehensweise. Nötig 
jedoch sind transparentere Strukturen. Die Chance, voneinander zu lernen, und ge-
meinsam darüber zu verhandeln, was in einem Programm erreicht werden soll, wird 
zu oft leichtfertig vertan. 

Um herauszufinden, ob ein gesellschaftlicher Mehrwert erzielt wurde, ist es nötig, 
die Wirkung viel stärker aus Sicht der Betroffenen zu interpretieren. Techniken wie 
„user led evaluation“ und „crowdsourcing“ werden von deutschen Institutionen bis-
her nicht angewendet. Hier liegen große Potentiale brach. Genauso gilt es, mittels 
sektorweiter Kooperationen verschiedene Geldgeber zusammenzubringen, gemein-
same Ziele zu entwickeln und diese Mittel gebündelt einzusetzen – der gesellschaft-
liche Mehrwert wird viel größer sein, als dies bei der bloßen Addition der Wirkung 
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einzelner Projekte möglich ist.27 Um hier wirklich voranzukommen, ist insbesondere 
eine stärkere Kommunikation und Vermittlung der bisher gemachten internationalen 
Erfahrungen in den deutschen Dritten Sektor hinein notwendig.28 

Zum Abschluss eines Artikels, in dem es oft um ökonomische Parameter, um Kenn-
zahlen und Effizienz ging, noch eine persönliche Anmerkung: Es gibt vieles, was sich 
all diesen Kriterien entzieht – und das ist vor allem auch der aus reiner Nächstenliebe, 
schlicht aus Altruismus handelnde Mensch, ganz unabhängig davon, ob er damit 
auch etwas für sich tut oder nicht. Er handelt.

27	 Vgl. FSG Studie Juni 2009. 
28	 Ein Beispiel für eine solche gelungene „Kommunikation“ ist die von New Philanthropy Capital in 

Großbritannien eingeleitete Initiative, einen Analystenverband für Stiftungen und gemeinnützige Or-
ganisationen zu begründen. Ähnliche Initiativen wären – neben den bereits erwähnten von Ashoka et 
al. zu Reportingstandards oder der Phineo AG – in Deutschland sehr zu begrüßen. 
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