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Wenn drei Akteure den Erfolg bestimmen

Unternehmen der sozialen und beruflichen Integration — auch Sozialfirmen genannt — versuchen in
staatlichem Auftrag zugunsten ihrer Klienten den Spagat zwischen wirtschaftlichen und sozialen
Zielen. Forschende aus drei Schweizer Fachhochschulen haben dafiir ein Erfolgsmodell entwickelt.

Angenommen, Sie sind eine Fachperson im Bereich der Arbeitsin-
tegration und haben die Frage zu beantworten, welches die zentra-
len Faktoren fiir den Erfolg Ihrer Arbeit sind. Vielleicht lautet Ihre
Antwort: «gute Auftragslage», «gute Zusammenarbeit mit Leis-
tungsfinanzierern» oder «gute berufliche Qualifizierungsangebote
fiir Klientinnen und Klienten». Das zeigt: Erfolgsfaktor ist eine Art
Sammelbegriff fiir alle méglichen Aspekte, die sich entweder auf
die wirtschaftliche Fithrung eines Unternehmens der sozialen und
beruflichen Integration oder auf Angebote fiir Klientinnen und
Klienten beziehen. Mit folgender Frage wiirde sich das dndern:
Was sind relevante Erfolgsfaktoren fiir die Armutsbekimpfung
und -privention? So hitte der Begriff zwar immer noch etwas
«sammelcontainerartiges» — doch die Bedeutung und Funktion
wiirde klarer: ein Erfolgsfaktor ist eine Bedingung, die erfiillt sein
muss, soll die Armutsbekimpfung gelingen.

Es war das Bundesamt fiir Sozialversicherungen, das 2014
die Frage nach den relevanten Erfolgsfaktoren der wachsenden
Branche von Unternehmen der sozialen und beruflichen Integra-
tion aufwarf — dies im Rahmen des Nationalen Programms gegen
Armut (www.gegenarmut.ch). Drei Schweizer Fachhochschulen -
Fachhochschule Nordwestschweiz, Fernfachhochschule Schweiz
sowie Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana —
wurden mit der Umsetzung beauftragt. Sie fiihrten eine explora-
tive Studie durch — die Methode der Wahl, wenn iiber einen Sach-
verhalt noch wenig bekannt ist. Fiinfzig Erfolgsfaktoren wurden
ermittelt. Sie reichen von der Motivation der Klienten iiber die
Kompetenz der Beratenden und Leitungspersonen, die Produkte-
palette der Sozialfirmen und klare Leistungsvereinbarungen bis
zur transparenten Regelung der Konkurrenzsituation zwischen
Sozialfirmen und Gewerbe.

Komplexe Funktionsweise
Die Sozialfirmen verfolgen unternehmerische und soziale Zielset-
zungen zugleich: Integration in den ersten Arbeitsmarkt, soziale

Integration und Verbesserung der Arbeitsmarktfihigkeit durch
lingerfristige Beschiftigung der Klienten in einer Sozialfirma, Er-
fillung eines staatlichen Leistungsauftrags, wobei die Unterneh-
men den Mechanismen des Marktes ausgesetzt sind: Sie stehen
unter Kosten-, Termin- und Auftragsdruck. Bei der Erfolgsfor-
schung allein auf den wirtschaftlichen Erfolg abzustellen — Wachs-
tumsrate, Rentabilitit, Kundenzufriedenheit — greift zu kurz. Es
gilt, dem unternehmerischen und dem sozialen Auftrag gerecht zu
werden. Die wirtschaftlichen Ziele bilden die existenzsichernden
Grundlagen, um soziale Ziele zu verfolgen. Die Forschenden ha-
ben ein Vorgehen entwickelt, das unternehmens- und klientenbe-
zogene Erfolgsfaktoren identifiziert — ein eigenes Erfolgsmodell al-
so fiir die Unternehmen der sozialen und beruflichen Integration
(siehe Grafik unten). Es hilft, deren komplexe Funktionsweise bes-
ser zu verstehen.

Der Erfolg gliedert sich in Output und Impact. Unter Output
sind alle Leistungen zu verstehen, die durch die quantifizierba-
ren Aktivititen der Sozialfirmen erreicht werden — zum Beispiel
erreichte Integration in den ersten Arbeitsmarkt. Impact meint die
direkten Wirkungen der Aktivititen der Sozialfirmen auf die Le-
benssituation der Klientinnen und Klienten. Dazu gehéren Verin-
derungen der finanziellen Situation, Auswirkungen auf die soziale
Ebene wie Tagesstruktur und Teilhabe sowie Verinderungen der
kulturellen Ebene, darunter Bildung und Qualifikation.

Klient, Staat, Unternehmen

Am Erfolg einer Sozialfirma sind drei massgebliche Akteure betei-
ligt. Sie selbst, die Klientinnen und Klienten sowie die Sozialwer-
ke: Sozialdienste, Arbeitslosenversicherung, Invalidenversi-che-
rung. Jede Gruppe hat ihre eigene Sicht, was relevante
Erfolgfaktoren sind. Die Forschenden identifizierten 14 klienten-
bezogene und 36 unternehmensbezogene Faktoren (im Einzelnen
zu finden in der Studie, siehe Literaturangabe am Schluss). Erst
wenn wir verstehen, wie die Erfolgsfaktoren zusammenspielen, er-
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In der Sozialfirma laufen mehrere Faden zusammen. Bild: Palma Fiacco

kennen wir ihre Wirkungsweise. Folgendes Beispiel beschreibt das
Zusammenspiel der Faktoren aus der Perspektive der Klientinnen
und Klienten (siehe untenstehende Grafik):

Klienten bringen Voraussetzungen mit: persénliche Motiva-
tion, Integrationshemmnisse wie zum Beispiel gesundheitsbe-
dingte Einschrinkungen, sprachliche Schwierigkeiten, berufliche
Kom-petenzdefizite oder aufenthaltsrechtliche Probleme. Die
Aktivitit in einer Sozialfirma hat fiir sie dann eine positive Wir-
kung, wenn im Zuweisungsprozess eine sorgfiltige Passgenau-

ARBEITSMARKT

igkeit unter ihrer Mitwirkung angestrebt wird. Zwei Prozesse
greifen ineinander: Die Klienten werden in einen produktiven
Arbeitsprozess eingebunden und bei ihrem Integrationsvorhaben
begleitet. Die Prozesse folgen je einer unterschiedlichen Logik. Im
Arbeitsprozess geht es um Produkte, Dienstleistungen, Qualitits-
und Terminziele — im Begleitprozess jedoch um die berufliche
und soziale Situation der Klientin, des Klienten. Je besser es der
Sozialfirma gelingt, diese beiden Punkte gleichermassen profes-
sionell zu verbinden, desto bessere Ergebnisse erreicht sie bei ih-
ren betriebswirtschaftlichen und sozialen Zielen. Aus der produk-
tiven Arbeitstitigkeit kénnen berufsbezogene Erfolge entstehen:
Arbeitsmarktfihigkeit wird erhalten oder aufgebaut. Aber auch
Verbesserungen auf materieller und psychosozialer Ebene kénnen
sich ergeben. In einen produktiven Arbeitszusammenhang ein-
gebunden zu sein, kann Sinn stiften. Dies bestirkt ausgegrenzte
Personen im Gefiihl, gebraucht zu werden — was oft bereits eine
grosse Verbesserung darstellt. Auf dem Arbeitsmarkt kann die Ti-
tigkeit in einer Sozialfirma allerdings auch nachteilig wirken, weil
sie die Betroffenen méglicherweise stigmatisiert. Auch dass Qua-
lifizierungsméglichkeiten in Form von Abschliissen fehlen, wird
negativ beurteilt.

Um die Forschungsergebnisse nutzbringend anzuwenden,
briuchte es eine verstirkte Zusammenarbeit zwischen Hochschu-
len und Praxis. Auch die Vermittlung eines entsprechenden So-
zialfirmen-Managements via Hochschullehre und Weiterbildung
sollte angedacht werden. ]|

Stefan M. Adam
Bernadette Wiithrich
Hochschule fiir Soziale Arbeit der Fachhochschule Nordwestschweiz

Die Studie: Adam S.M. et al. (2016). Explorative Studie zu den Erfolgsfakto-
ren von Unternehmen der sozialen und beruflichen Integration. Forschungs-
bericht Nr. 4/16. Bundesamt fiir Sozialversicherungen, Bern.

ERFOLGSFAKTOREN AUS DER PERSPEKTIVE DER KLIENTINNEN UND KLIENTEN (SW: SOZIALWERK, KL: KLIENTEN]

Erfolg
Vielfalt Begleitung
Professionelle Haltung Soziale Vernetzung
Professionelle Wertschatzung
Begleitprozesse Selbstwirksamkeit
Qualifikation
Leistungsanforderungen Kompetenzerweiterung
Vielfalt Produktion Leistungsfahigkeit
Arbeitsmarktnéhe Arbeitsmarktfahigkeit
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