


NPO-Management

Herausgegeben von
D. Witt, München, Deutschland
D. Greiling, Linz, Österreich



Herausgegeben von
Professor Dr. Dieter Witt
Technische Universität München,
Dienstleistungsökonomik
mit Seminar für Vereins- und
Verbandsforschung (SVV)

Professor Dr. Dorothea Greiling
Johannes Kepler Universität Linz,
Institut für Management Accounting

Das Management von Non-Profi t-Organisationen (NPO), insbesondere des Dritten 
Sektors – neben Staat und Privatwirtschaft  – wird zunehmend von der betriebs-
wirtschaft lichen Forschung untersucht. In dieser Schrift enreihe werden wichtige 
Forschungs- und Diskussionsbeiträge zu diesen gemein- oder bedarfswirtschaft -
lichen Betrieben präsentiert, die von Verbänden, Vereinen, Stift ungen, öff entlichen 
Betrieben bis zu Großhaushalten reichen. Die Veröff entlichungen wenden sich 
gleichermaßen an Th eoretiker und Praktiker.



Martina Rechberger 

Wirkungsorientiertes 
Kontraktmanagement

Konstitutive Rahmenbedingungen für 
die Festlegung von Wirkungszielen 
im Rahmen von Leistungskontrakten 
mit Nonprofi t-Organisationen

Mit einem Geleitwort 
von em.o.Univ.Prof. Dkfm. Dr. Reinbert Schauer



ISBN 978-3-658-01854-2        ISBN 978-3-658-01855-9 (eBook)
DOI 10.1007/978-3-658-01855-9

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Natio-
nalbibliografi e; detaillierte bibliografi sche Daten sind im Internet über http://dnb.d-nb.de
abrufb ar.

Springer Gabler
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung, 
die nicht ausdrücklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zu-
stimmung des Verlags. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Bearbeitungen, Über-
setzungen, Mikroverfi lmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen 
Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in die-
sem Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass 
solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu be-
trachten wären und daher von jedermann benutzt werden dürft en.

Gedruckt auf säurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier

Springer Gabler ist eine Marke von Springer DE. Springer DE ist Teil der Fachverlagsgruppe 
Springer Science+Business Media. 
www.springer-gabler.de

Martina Rechberger
Johannes Kepler Universität
Linz, Österreich

Dissertation Universität Linz, 2012 

Die Veröff entlichung erfolgt mit freundlicher Unterstützung von: 
Linzer Hochschulfonds 
Wissenschaft shilfe der Wirtschaft skammer OÖ



Geleitwort V 
 

 

Geleitwort 
 

Der Staat wandelt sich vom Leistungsstaat zum Gewährleistungsstaat, indem er sich aus der 

Eigenerstellung von Leistungen im Bereich der Leistungsverwaltung zurückzieht und demo-

kratisch legitimierte Bereitstellungsentscheidungen moderiert und eine Aufgabenwahrneh-

mung durch Nonprofit-Organisationen und/oder erwerbswirtschaftlich ausgerichtete Unter-

nehmen anregt und absichert. Alle Public Management-Ansätze vertrauen dabei auf die Steu-

erungskompetenz des Wettbewerbs und auf die Anreizwirkungen, die eine klare Aufgabenzu-

ordnung mit Ergebnisverantwortlichkeit auslösen. Dies setzt eine Dezentralisierung und damit 

die Aufgabenübertragung auf kleinere, überschaubare Organisationseinheiten voraus, deren 

Leitung für die Erreichung eines konkreten, messbaren Outputs verantwortlich gemacht wird. 

Diese Organisationseinheiten werden von außen über Leistungskontrakte gesteuert. Die poli-

tischen Verantwortungsträger vergeben sachpolitische Aufträge und materielle Ressourcen, 

erwarten dafür die Erreichung vorher vereinbarter Ergebnisse und verlangen Rechenschaft 

über die Zielerreichung bzw. allenfalls Zielverfehlung. Auch die mit staatlichen Aufgaben zu 

betrauenden Nonprofit-Organisationen sind auf Grund ihrer selbst gewählten Mission an der 

Erfüllung vorgegebener Leistungen orientiert und damit in ihrem Handeln ebenfalls wir-

kungsorientiert. 

 

Zwischen den Systemen Politik, Verwaltung und Nonprofit-Organisation bestehen durchaus 

Analogien in der Vorgehensweise zur Wirkungserzielung, es sind aber auch unterschiedliche 

Interpretationen von politischer Rationalität, verwaltungsspezifischer Management-Rationa-

lität, NPO-spezifischer Management-Rationalität und der missionsorientierten NPO-politi-

schen Rationalität und damit auch entsprechende Zielkonflikte zu erwarten. 

 

Frau Mag. Dr. Martina Rechberger geht in der vorliegenden Dissertation der Frage nach, wel-

chen zentralen Stellenwert und Einfluss die Gestaltung der Wirkungsziele auf die Handlungen 

und Kooperationsbeziehungen zwischen sozialen Nonprofit-Organisationen und dem korpora-

tistisch geprägten politisch-administrativen System in Österreich haben. Mit dieser systemori-

entierten Analyse betritt die Verfasserin wissenschaftliches Neuland, weil zu dieser Frage im 

deutschsprachigen Raum nur Einzelanalysen vorliegen, eine gesamthafte Betrachtung bislang 

jedoch fehlt. 

 



VI Geleitwort 
 

 

Die zentrale Zielsetzung der Dissertation ist die systemgerechte Transformation von Zielen, 

angestrebten Wirkungen und Handlungsvorgaben an den Systemgrenzen von Politik, Verwal-

tung und Nonprofit-Organisation. Angesichts der zunehmenden Relevanz der ergebnisorien-

tierten Steuerung und der oft sehr vage formulierten strategischen Zielsetzungen im Politik- 

und in der Folge im Verwaltungsbereich einerseits und im NPO-Bereich andererseits gilt es, 

der Kommunikation von Wirkungszielen innerhalb dieser drei Systeme und an der System-

grenze zwischen den Akteuren im Rahmen der Kontraktbeziehungen eine besondere Beach-

tung zu schenken. 

 

Zum ersten Mal wird in theoretisch wie empirisch anspruchsvoller Weise ein mehrdimensio-

nales Konzept eines wirkungsorientierten Kontraktmanagementsystems für die Wahrnehmung 

von staatlichen Aufgaben im sozialen Bereich durch (private) Nonprofit-Organisationen vor-

gelegt. Die Zusammenschau unterschiedlicher Perspektiven und Wirkungsdimensionen in 

Bezug auf differente Wirkungsobjekte ermöglicht den Kontraktpartnern einerseits eine Positi-

onierung ihrer organisationsinternen Wirkungsziele. Andererseits verdeutlicht die Untersu-

chung im Zuge einer „embedded Multiple Case Study“, dass sich in Abhängigkeit von den 

intendierten Wirkungszielen unterschiedliche Verantwortungsbereiche an den Systemschnitt-

stellen ergeben. Durch diese Form der Kooperationsbetrachtung werden gemeinsame Ver-

handlungspositionen aufgezeigt, die eine wirkungsorientierte Kooperationsgestaltung ermög-

lichen bzw. verbessern lassen. 

 

Die Arbeit vermag einen wichtigen, zukunftsweisenden Impuls für eine wissenschaftlich fun-

dierte Ausgestaltung des Kontraktmanagements zwischen staatlichen Institutionen und sozia-

len Nonprofit-Organisationen zu liefern. Ihr ist eine gute Aufnahme in der Fachwelt und eine 

Anerkennung in der Praxis zu wünschen. 

 

 

 

em.o.Univ.Prof. Dkfm. Dr. Reinbert Schauer 

Vorstand des Instituts für Betriebswirtschaftslehre 

der gemeinwirtschaftlichen Unternehmen (1979-2012) 

Johannes Kepler Universität Linz 
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Vorwort 
 

In der Zusammenarbeit zwischen öffentlichen Einrichtungen und privaten Nonprofit-

Organisationen (NPO) etablieren sich Kontrakte zunehmend als zentrales ergebnisorientiertes 

Steuerungsinstrument. Den inhaltlichen Kern von Leistungsvereinbarungen bilden die mit der 

Kooperation angestrebten Wirkungen. Die Wirkungsorientierung hat sowohl im politisch-

administrativen System (PAS) als auch im NPO-Bereich einen speziellen Stellenwert, wes-

halb etwaige Überschneidungen im Bereich der Wirkungsziele ebenfalls in der Kooperations-

beziehung zu thematisieren sind. Hierfür ist es erforderlich, die gemeinsamen Voraussetzun-

gen der Akteurssysteme sowie die relevanten Schnittstellen zu identifizieren, innerhalb derer 

sich eine wirkungsorientierte Kontraktgestaltung vollziehen kann. Zudem ist es von Interesse, 

auf welche Weise eine derartige Erweiterung des Zielvereinbarungsprozesses die Gestaltung 

der organisationsübergreifenden Kontraktbeziehung determiniert.  

 

Konzeptionell orientiert sich das Vorgehen dieser Arbeit an der Systemtheorie sowie an der 

neoinstitutionalistischen Organisationstheorie. In einem ersten Schritt wird ein theoretisches 

Modell konzipiert, welches die Akteure im Rahmen einer Kooperationsbeziehung zu einem 

transparenten wirkungsorientierten Kontraktsystem (WKS) zusammenführt. In einem zweiten 

Schritt erfolgt eine Konkretisierung des Modells mittels einer embedded Multiple Case Study. 

Hierzu wurden zwei Fälle einer Kooperationsbeziehung zwischen dem PAS und einer NPO in 

Österreich (Bundes- und Landesebene) ausgewählt und hinsichtlich ihrer Systemstruktur und 

ihres Wirkungsverständnisses untersucht. 

 

Mit dem Modell des wirkungsorientierten Kontraktsystems wird die Kooperationsbeziehung 

als Gesamtsystem unter Berücksichtigung der umfassenden externen und internen Schnittstel-

len erfasst. Das mehrdimensionale Wirkungskonzept des WKS dient im Zuge dessen als Ver-

bindungselement zwischen den einzelnen Akteurs- und Rationalitätsebenen. Es setzt an mul-

tiplen Objekten, Betrachtungsebenen und zeitlichen Dimensionen – einschließlich der Be-

trachtung möglicher Ursache-Wirkungszusammenhänge – an und führt die vielfältigen Di-

mensionen des Wirkungsbegriffs zusammen. Gleichzeitig bleiben die inhaltliche Definition 

der Wirkungsziele und deren situativer Handlungskontext unberührt. Den einzelnen Akteuren 

eröffnet sich damit auf den jeweiligen zielsetzenden oder realisierenden Handlungsebenen 

eine Grundlage für eine analytische und diskursive Verortung der angestrebten Wirkungszie-

le. Die Verbindung des mehrdimensionalen Wirkungskonzepts mit den Systemebenen des 



VIII Vorwort 
 

 

WKS ermöglicht es abschließend, die Wirkungsziele als systemadäquate Diskussionsgrundla-

ge im Rahmen der Kontraktgestaltung heranzuziehen. Aufbauend auf den theoretischen Er-

kenntnissen und den Ergebnissen der Fallstudie werden Gestaltungsempfehlungen sowohl für 

den theoretischen Diskurs als auch konkrete Handlungsempfehlungen für die praxisbezogene 

Implementierung des WKS, verbunden mit einem Ausblick für diesen interdisziplinären For-

schungsbereich, angeführt. 

 

Die Arbeit wurde im Rahmen der Forschungstätigkeit als Universitätsassistentin am Institut 

für Betriebswirtschaftslehre der gemeinwirtschaftlichen Unternehmen, nunmehr Institut für 

Public und Nonprofit Management, erstellt und in einer ersten Fassung im Jahr 2012 als Dis-

sertation an der Johannes Kepler Universität Linz angenommen. Eine Reihe von Personen hat 

den Entstehungsprozess dieser Arbeit wohlwollend und kritisch begleitet. Meinem „Doktor-

vater“ em.o.Univ.Prof. Dkfm. Dr. Reinbert Schauer danke ich für den fachlichen Nährboden, 

den erforderlichen Freiraum und seine wiederholt zum Ausdruck gebrachte Aufforderung, 

meine Gedanken zu Papier zu bringen. A.Univ.Prof. Dr. René Clemens Andeßner erklärte 

sich bereit, die Zweitbegutachtung dieser Arbeit zu übernehmen. Er eröffnete den Zugang für 

die fallbezogenen Netzwerke und half in diversen Diskussionen zentrale Ergebnisse zu schär-

fen. Prof. Dr. Dieter Witt und Univ.-Prof. Dr. Dorothea Greiling sei gedankt für die freundli-

che Aufnahme dieser Publikation in die NPO-Management Reihe. Der Druck wurde durch die 

Wissenschaftshilfe der Wirtschaftskammer Oberösterreich sowie den Linzer Hochschulfonds 

unterstützt, wofür ich mich ebenfalls bedanke. 

 

Mag. Marietta Hainzer, PMBA verfolgte meine Überlegungen zum wirkungsorientierten Kon-

traktmanagement nicht nur als interessierte Kollegin, sondern bildete auch als Freundin das 

emotionale Basislager meines Dissertationsprojekts. Ich danke ihr für die intensiven Gesprä-

che sowie die ausdauernde Unterstützung beim formalen Feinschliff. Ein Dankeschön geht 

auch an meine Kollegin Dr. Sandra Stötzer sowie an Doris Holzmann, welche auf so manches 

PC-technisches Fragezeichen eine Antwort parat hatte. Nicht zu vergessen sind die Studienas-

sistenten und –assistentinnen, als „Heinzelmännchen“ eines jeden Instituts. Der abschließende 

Dank gilt meiner Familie und ganz besonders meiner Tochter Marie-Christin, ohne ihre unter-

stützende Rücksichtnahme und die viele Zeit bei der Oma wäre diese Arbeit als Resultat eines 

intensiven Multitasking-Prozesses nicht zu Stande gekommen. 

 

Martina Rechberger 
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A Einleitung 1 
 

 
 

A Einleitung 
 

Der Grundsatz der Wirkungsorientierung bildet einen zentralen Punkt des New Public Ma-

nagement (NPM). Er bedingt eine Verlagerung der Steuerung von Mitteln und Ressourcen hin 

zu einer produkt- und wirkungsorientierten Führung.1 Allgemein besteht in der Literatur 

ein Konsens darüber, dass eine klare Verantwortungsabgrenzung zwischen Politik und Ver-

waltung sinnvoll erscheint.2 Es wird davon ausgegangen, dass die Politik die strategischen 

Ziele, also das „Was“ vorgibt, während die Verwaltung die Umsetzung der Ziele, also das 

„Wie“, bestimmt.3 Eine weitere Differenzierung wird in der Trennung von Leistungsfinanzie-

rer,4 Leistungskäufer und Leistungserbringer vorgenommen. Mit dieser Denk- und Gliede-

rungsweise soll eine klare Abkehr von der traditionellen inputorientierten Verwaltungsorgani-

sation erfolgen,5 in welcher jegliche Kompetenz an der Spitze gebündelt wird und in vielen 

Fällen sehr detaillierte Entscheidungen getroffen werden.6 In diesem Zusammenhang ist da-

rauf zu verweisen, dass die Grenzen zwischen dem politisch-strategischen und dem administ-

rativ-operativen Bereich von Fall zu Fall neu zu definieren sind. Dabei handelt es sich um 

politische Prozesse, bei denen nach wie vor die Definitionsmacht in den Händen der demokra-

tisch legitimierten Vertretung verbleibt.7 

 

Die Dezentralisierung der Verantwortung führt zu Schnittstellen zwischen den unter-

schiedlichen Einheiten und Ebenen, die eine spezielle und anforderungsgerechte Koordination 

bedingen, sodass – trotz des angestrebten Managementfreiraums der einzelnen Einheiten und 

der teilweise unterschiedlichen Rationalitäten – ein geregelter und vor allem gezielter Infor-

mationsfluss in beide Richtungen zu erreichen ist. Die Leistungsvereinbarung, auch Kontrakt, 

Leistungsvertrag oder Leistungsauftrag genannt,8 wird in der NPM-Diskussion als jenes er-

gebnisorientierte Steuerungsinstrument dargestellt, welches in seiner Funktion als Verbin-

dungsglied diesen Anforderungen gerecht werden soll.9 Die Verwendung von Kontrakten 

                                                 
1 Schedler, K. (1996), S. 13, Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 71 f. 
2 Buschor, E. (1998), S. 58 
3 Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 63 f., Buschor, E. (1998), S. 58 
4 Zugunsten einer besseren Lesbarkeit wird auf die grammatikalisch weibliche Form bzw. die Kombination von 

männlicher und weiblicher Form verzichtet. Selbstverständlich sind stets Männer und Frauen gleichberechtigt 
angesprochen. 

5 Schedler, K. (1996), S. 98 ff. 
6 Bauer, H. (2003), S. 19 
7 KGSt (1996), S. 23 
8 Ruflin, R. (2006), S. 8 
9 KGSt, (1996), S. 20, Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 159, Thom, N./Ritz, A. (2008), S. 248 

M. Rechberger, Wirkungsorientiertes Kontraktmanagement, NPO-Management, 
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bedingt im Gegensatz zu der zuvor dominierenden Regelungskultur eine Forcierung der 

Verhandlungskultur (Kontraktkultur).10 Der Steuerungsradius und somit das potentielle Ein-

satzgebiet von Kontrakten dehnt sich mit dem Wandel von der Vollzugsverwaltung hin zu 

einer Gewährleistungsverwaltung enorm aus. Die öffentliche Verwaltung trägt in diesem Zu-

sammenhang die Verantwortung für die Sicherstellung der Leistungserbringung, kann aber 

den Leistungsvollzug von Dritten – Profitorganisationen (PO) oder Nonprofit-Organisationen 

(NPO) – erbringen lassen.11  

 

 

1. Problemstellung 
 

Die Kooperation zwischen dem politisch-administrativen System und den Nonprofit-

Organisationen blickt im konservativ-korporatistisch geprägten wohlfahrtsstaatlichen System 

Österreichs auf eine lange Tradition zurück. Der Staat gestaltet die Sozialpolitik, indem er 

reguliert und Finanzierungsstrukturen schafft oder selbst Angebote für Sachleistungen bereit-

stellt.12 Es ist von hierarchisch bis netzwerkartigen Kooperationsformen auszugehen, in deren 

Steuerungsverständnis zusehends die Ergebnisorientierung an Bedeutung gewinnt. Die Ein-

führung von ergebnisorientierten Zielsetzungen in Fördervereinbarungen oder der Abschluss 

von Leistungsvereinbarungen könnten die Existenz unterschiedlicher Rationalitäten innerhalb 

der Akteurssysteme verdeutlichen.  

 

Im Rationalitätenmodell von Schedler wird das Zusammenspiel von politischer und Manage-

ment-Rationalität in der Steuerung des politisch-administrativen Systems aufgezeigt. Hierbei 

geht er davon aus, dass sich der politische Kreislauf und der Management-Kreislauf in einem 

überlappenden Feld treffen. Auf Grund der differenten Rationalitäten und der daraus resultie-

renden Unterschiede in den Begriffen und Konzepten sind diese Kreisläufe jedoch nicht in der 

Lage miteinander zu kommunizieren, sie benötigen laut Schedler eine „Übersetzung“, also 

eine systemgerechte Transformation der Inhalte.13 Werden nun diese Kreisläufe um die 

spezifischen Kreisläufe der Nonprofit-Organisation erweitert, wie dies bei einer Leistungsver-

einbarung der Fall ist, so ergibt sich nicht nur innerhalb des politisch-administrativen Systems 

                                                 
10 Döhler, M. (2007a), S. 27, Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 236 f. 
11 Reichard, C. (2002), S. 32 
12 Badelt, C./Österle, A. (1998), 48 f. 
13 Schedler, K. (2001), S. 21 ff. 
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die Notwendigkeit zur transformationsgerechten Gestaltung der Inhalte, sondern auch an der 

Systemgrenze Verwaltung-NPO sowie an NPO-internen Schnittstellen. 

 

Durch den Abschluss von Leistungsvereinbarungen zwischen den unterschiedlichen Ebenen 

ist es unabdingbar, in den Verhandlungen den inhaltlichen Kern einer jeden Kooperation – die 

WIRKUNG – nicht aus den Augen zu verlieren. Versteht man Wirkung als eine system-

übergreifende Zieldimension, welche eine „gemeinsame Sprache“ zwischen den Beteiligten 

fördert, wie dies Reichard für die Schnittstelle Verwaltung und Politik sieht,14 so könnte diese 

ebenfalls als Basis für die Schnittstelle mit Nonprofit-Organisationen gelten. Auch diese sind, 

wie Abbildung (Abb.) A-1 verdeutlichen soll, auf Grund ihrer Missionsorientierung,15 ähnlich 

wie die Politik, tendenziell an der Wirkung interessiert. Aus der Perspektive der ergebnisori-

entierten Steuerung bestehen durchaus Analogien in der Vorgehensweise zur Wirkungserzie-

lung.  

 

 

 

Abb. A-1: Rationalitätenmodell: Politik – Management – NPO16 

 
                                                 
14 Reichard, C. (2007), S. 7 
15 Andeßner, R. C. (2004), S. 31 
16 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 64 
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Würden beide Systeme, das politisch-administrative System und das NPO-System, über klar 

definierte Wirkungsziele und Strategien verfügen, so könnten diese als konkretes Element in 

die Kontraktverhandlungen miteinbezogen werden, damit würde sich die Kooperationsgestal-

tung, ausgehend von der vorherrschenden Potential- und Kostenorientierung, um das Spekt-

rum der Wirkungsorientierung erweitern. Sowohl in NPO als auch in der Politik besteht aber 

die Problematik, dass politische und strategische Zielsetzungen in der Regel nur vage definiert 

sind.17 

 

In Anbetracht der zunehmenden Relevanz ergebnisorientierter Steuerung, der damit verbun-

denen Institutionalisierung und den oft sehr vage definierten strategischen Zielsetzungen im 

NPO- und Politikbereich18 ist es von Interesse, die Vermittlung bzw. Vermittlungsmöglich-

keiten von Wirkungszielen innerhalb der Systeme und im Speziellen an der Systemgrenze 

zwischen den beiden Akteuren zu untersuchen. Hier ist vor allem auf die potentielle Gefahr 

der Über- bzw. Untersteuerung der Kontraktbeziehung hinzuweisen. Erhöhter Kostendruck 

und nicht ausreichend definierte und kommunizierte Wirkungsziele könnten die Entstehung 

detaillierter Leistungsverträge in Verbindung mit detaillierten Budgets forcieren. Die leis-

tungserbringende Einheit hätte nur sehr wenig Handlungs- und Entscheidungsspielraum. Un-

ter diesen Bedingungen würde die Verwaltung in einer Kontraktbeziehung mit einer NPO 

nicht nur gegenüber der politischen Ebene,19 sondern auch gegenüber den leistungserbringen-

den Dritten eine erhebliche Gestaltungsmacht erhalten.20  

 

Nachdem die besondere Relevanz der Wirkungsorientierung an den Schnittstellen verdeutlicht 

wurde, wird in der Folge die bisherige Darstellung der Schnittstelle zwischen der Öffentlichen 

Hand und den Nonprofit-Organisationen mittels Leistungskontrakten in der deutschsprachi-

gen Fachliteratur erläutert. Diese Eingrenzung lässt sich damit begründen, dass die Nonprofit-

Organisationen im deutschsprachigen Europa zum einen über eine andere Tradition als jene 

im angelsächsischen Bereich verfügen. Zum anderen besteht in vielen Fällen eine größere 

Nähe zum Staat als dies etwa in den USA der Fall ist.21 Die unterschiedliche Bedeutung der 

Nonprofit-Organisationen steht hierbei eng im Zusammenhang mit der Ausprägung des jewei-

                                                 
17 Schwarz, P. et al. (2009), S. 124, Jann, W. (1996), S. 57 
18 Jann, W. (1996), S. 57, Schwarz, P. et al. (2009), S. 124 
19 Mastronardi, P. (2001), S. 138 
20 Ruflin, R. (2006), S. 264 f. 
21 Badelt, C./Meyer, M./Simsa, R. (2007a), S. 620. 
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ligen wohlfahrtsstaatlichen Systems,22 welche sich in der Verteilung der Güter und Dienstleis-

tungen für die Deckung des grundlegenden Bedarfs der Menschen wesentlich unterscheiden.23 

 

In der Schweiz, als Vorreiter der wirkungsorientierten Verwaltungsführung, setzte sich Regu-
la Ruflin in ihrer Dissertation mit der Thematik des wohlfahrtsstaatlichen Kontraktmanage-
ments auseinander. Sie untersuchte mittels einer multiplen Fallstudie die Veränderungen an 
der wohlfahrtsstaatlichen Leistungserbringung, welche durch Leistungsverträge hervorgerufen 
werden.24 Hierfür wählte sie einen interdisziplinären Ansatz, der den Untersuchungsgegen-
stand aus vier unterschiedlichen Perspektiven (Public Management, Politikwissenschaften, 
Soziale Arbeit, Organisationssoziologie) beleuchtet.25 Damit wurde ein aufschlussreicher 
Überblick über die Thematik in der Schweiz gegeben, welcher als Anregung für eine vertie-
fende Forschung in den einzelnen Teilbereichen gelten kann.26 In Bezug auf die spezielle Rol-
le der Wirkungsorientierung und deren Möglichkeiten zur Implementierung in die Gestaltung 
der Kontraktbeziehung wurde jedoch keine konkrete Stellungnahme abgegeben. Lediglich in 
einem Praxisleitfaden27 wurde darauf hingewiesen, dass es für Nonprofit-Organisationen rele-
vant sein könnte, sich ihrer Wirkungsziele bewusst zu sein. Andreas Dvorak setzte sich im 
Rahmen seiner Masterthesis mit dem Kontraktverhältnis zwischen strategischer und operati-
ver Ebene innerhalb des politisch-administrativen Systems in der Schweiz auseinander. Dabei 
entschied er sich ebenfalls für einen interdisziplinären Ansatz (Kontext: philosophisch-
politisch, soziologisch, psychologisch/ethisch) zur Klärung seiner Forschungsfragen.28 Diese 
Arbeit setzt sich jedoch nicht mit der Schnittstelle zum Nonprofit-Bereich auseinander und 
vernachlässigt einen konkreten Bezug zur Betriebswirtschaftslehre. 
 
Stellvertretend für Deutschland sind Friedhelm Knorr und Maria Scheppach zum Thema 

Kontraktmanagement zu erwähnen. Sie fassen aus der praxisspezifischen Perspektive einer 

Unternehmensberatung die relevanten Punkte zusammen und geben in Anlehnung an die Be-

richte der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt) eine Anlei-

tung zur Realisierung des Kontraktmanagements.29 Hierbei wird der operative Bereich des 

Kontraktmanagements zwischen der Verwaltung und externen Anbietern fokussiert. Die Stel-

                                                 
22 Die Differenzierung der Wohlfahrtsregime beruht laut Esping-Andersen auf dem Nexus von Markt, Staat und 

Familie. Aus dem Stellenwert der drei Versorgungsinstitutionen ergibt sich der regimespezifische Charakter 
des Wohlfahrtsstaates. Siehe dazu Esping-Andersen, G. (1990), S. 26 

23 Baek, R. (2010), S. 57 f. 
24 Ruflin, R. (2006), S. 8 ff. 
25 Ruflin, R. (2006), S. 17 ff. 
26 Ruflin, R. (2006), S. 246 
27 Dvorak, A./Ruflin, R. (2007), S. 111 ff. 
28 Dvorak, A. (2004), S. 7 ff. 
29 Knorr, F./Scheppach, M. (1999) 
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lung der strategischen Ebene im Zusammenhang mit dem Kontraktmanagement findet aber in 

dieser sehr praxisorientierten Arbeit keine Beachtung. Im Vergleich zu den Arbeiten aus der 

Schweiz wird jedoch im Besonderen der Wettbewerbsorientierung verstärkte Aufmerksamkeit 

geschenkt. 

 

Auch in Österreich gewinnt die Auseinandersetzung mit Leistungsverträgen zunehmend an 

Bedeutung. Eine interdisziplinäre Forschergruppe des NPO-Instituts an der Wirtschaftsuni-

versität Wien setzt sich verstärkt mit der Frage nach den Herausforderungen für überwiegend 

aus Mitteln der öffentlichen Hand finanzierte Nonprofit-Organisationen auseinander. Das 

Erkenntnisinteresse liegt hier in der unterschiedlichen Koordinations- und Steuerungslogik 

der NPO, welche in Zusammenhang mit der Finanzierungsform (Subvention oder Leistungs-

vertrag) hervorgerufen wird. Zur Analyse der Problematik auf organisationssoziologischer 

Basis wurde der systemtheoretische Ansatz von Niklas Luhmann gewählt.30 Damit werden 

Veränderungen in der Steuerungslogik (Macht, Vertrauen und Geld) der Nonprofit-

Organisationen aufgezeigt, aber keine konkreten Maßnahmen und Instrumente bereitgestellt, 

mit denen die Akteurssysteme diesen Veränderungen aus betriebswirtschaftlicher Sicht be-

gegnen kann.  

 

 

2. Zentrale Fragestellung und Zielsetzung 
 

In Bezug auf die spezielle Rolle der Wirkungsorientierung und deren Möglichkeiten zur Im-
plementierung in die Gestaltung einer Kontraktbeziehung konnten keine konkrete Stellung-
nahmen oder Handlungsempfehlungen identifiziert werden. Aus der Perspektive der Zielset-
zungen des NPM – Wirkungs- und Bürgerorientierung sowie Wettbewerbs- und Qualitätsori-
entierung31 – sollte die Wirkungsorientierung als Pendant zur zunehmenden Wettbewerbsori-
entierung an dieser Schnittstelle eine besondere Beachtung erfahren. Dies ist vor allem in 
Mitgliedsstaaten der Europäischen Union (EU) auf Grund der geforderten Wettbewerbsorien-
tierung von Relevanz.32  

                                                 
30 Zauner, A. et al. (2006) 
31 Schedler, K./Proeller, I. (2009), S. 66 ff. 
32 Die diesbezügliche Grundlage bildet der Vertrag von Rom. Die Kooperationsbeziehung zwischen NPO und 

den politisch-administrativen Systemen fallen gegenwärtig weitestgehend unter Ausnahmebestimmungen, 
dennoch ist durch diese Regelungen von einem erhöhten Legitimationsdruck auszugehen. Siehe dazu Europäi-
sche Union (2010), www, S. 88 ff., 09.11.2012 
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Im Rahmen der Problemstellung wurde verdeutlicht, welchen zentralen Stellenwert und Ein-
fluss die Gestaltung der Wirkungsziele auf die Handlungen in beiden Systemen hat. Auf 
Grund dessen scheint eine Beachtung der Wirkungsziele im Zuge der Gestaltung einer 
Kontraktbeziehung unumgänglich. Somit stellen sich folgende Fragen: 
 

1. Welche Voraussetzungen braucht eine wirkungsorientierte Kontraktgestaltung? 
 

a. Welche Voraussetzungen müssen für die Planung und Kontrolle von Wir-
kungszielen aus theoretischer Sicht gegeben sein? Welche Probleme können 
bei der Festlegung von Wirkungszielen entstehen? 

 
b. Welche Voraussetzungen wurden bereits in den einzelnen Bereichen der Praxis 

geschaffen? Welche Probleme werden in der Praxis wahrgenommen? 
 
 

2. Wie gelangen die Wirkungsziele in die Kontrakte? 
 

a. Auf welcher Planungsebene werden Wirkungsziele zwischen der NPO und 
dem politisch-administrativen System kommuniziert? 

 
b. Wie werden Wirkungsziele an der Schnittstelle zwischen der NPO und dem 

politisch-administrativen System kommuniziert?  
 
 

3. Beeinflussen Wirkungsziele die Gestaltung organisationsübergreifender Kon-
traktbeziehungen und entsteht dabei eine Rückwirkung auf diese? 

 
 
Theoretische Zielsetzung 
 

 Erarbeitung des erforderlichen begrifflichen Systems  
 Analyse der Voraussetzungen für eine wirkungsorientierte Kontraktbeziehung 
 Darstellung der Zusammenhänge in einem Konzeptionsrahmen und Identifikation von 

wesentlichen Bedingungen und Aktionsparametern 
 Konkretisierung des Bezugsrahmens mittels empirischer Untersuchungen 

 
 
Pragmatische Zielsetzung 
 
Ableitung von Gestaltungsempfehlungen für eine wirkungsorientierte Kontraktbeziehung, mit 
Bezugnahme auf die Kooperationsbeziehung zwischen sozialen Nonprofit-Organisationen 
und dem politisch-administrativen System in Österreich 


