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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Im Frihjahr 2012 hat der Verein Lernwerk nach einer langeren Abklarungsphase die Initiative fir
ein Projekt zur Bereitstellung von Arbeitsplatzen fir teilleistungsfahige Personen’ auf dem neuen
Campus Brugg/Windisch der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) ergriffen. Die positive
Haltung der FHNW gegenuber dem Projekt hat seinen Ausdruck konkret darin gefunden, dass
der Verein Lernwerk die Mdglichkeit erhielt, teilleistungsféahige Personen in den Bereichen ,Gast-
ronomie’, ,Facility Services' und ,interne Post/Administration’ einzusetzen. Zusatzlich wurde die
Bereitschaft zur Projektunterstiitzung seitens der FHNW Campus Brugg dadurch hervorgehoben,
dass im Rahmen der offentlichen Ausschreibung (19. Oktober 2012 bis 28. Juni 2013) ,Facility
Services' alle Anbietenden unter dem Kriterium ,Sozialfirma‘ nachweisen mussten, wie sie die
Zusammenarbeit mit einer Sozialfirma konzipieren. Die FHNW war damit wegweisend: erstmals

wurde in einer offentlichen Ausschreibung das Kriterium ,Sozialfirma' zum Eignungskriterium.

Der Verein Lernwerk hatte sich schon frih, zur Unterstiitzung des Projektes, an das Institut Bera-
tung, Coaching und Sozialmanagement (ICSO) der Hochschule fiir Soziale Arbeit (HSA) FHNW
in Olten gewendet, das sich in den letzten Jahren zum Thema ,Sozialfirma' positioniert hat. Der
Entscheid des ICSO bzw. der HSA FHNW, das Projekt zu unterstitzen, lag darin begriindet,
dass das die Projektidee die Gelegenheit bietet, das vorhandene Wissen einzubringen und den
Organisationstypus 'Sozialfirma' vor Ort erforschen zu kénnen und die Erkenntnisse nicht zuletzt

auch in die Aus- und Weiterbildung einfliessen zu lassen.

Schlussendlich wurde das Projekt auch durch den Regierungsrat des Kantons Aargau unter-
stitzt: In einem Schreiben vom 11. April 2013 teilte das Departement Gesundheit und Soziales
mit, dass der Regierungsrat an seiner Sitzung vom 3. April 2013 die beantragte Anschubfinanzie-
rung an den kantonalen Swisslos-Fonds fir das Projekt ,Schaffung von Arbeitsplatzen fir teilleis-
tungsfahige Personen im Campus Brugg/Windisch* zugesprochen hat. Im Rahmen dieser An-
schubfinanzierung sind Beitrage an die HSA FHNW zur Finanzierung von Co-Leitungs- und Eva-

luationsaufgaben bericksichtigt.

Der Verein Lernwerk hatte das ICSO ersucht, ein forschungsbasiertes Evaluationskonzept zu
erstellen. Im September 2013 wurde dieses Konzept verabschiedet. Von August bis Dezember
2014 wurde die erste Phase der Evaluation durchgefihrt, von Januar bis Juli 2015 die zweite
Phase und von August 2015 bis Januar 2016 die dritte Phase.

Der vorliegende Bericht halt die zusammenfassenden und abschliessenden Resultate der Studie
fest.



1.2 Aufbau des Berichts

Der vorliegende Bericht gliedert sich in vier Kapitel. Das erste Kapitel begriindet und beschreibt
die dem Auftrag zugrunde liegende Ausgangslage sowie die Projektziele. Das zweite Kapitel be-
schreibt das Vorgehen im Rahmen der abschliessenden Evaluation, woraufhin im dritten Kapitel
die Resultate vorgestellt und diskutiert werden. Gleichsam wird in diesem Kapitel auch nochmals
ein Blick Uber den gesamten Prozess geworfen und reflektiert. Das vierte Kapitel mindet in ei-
nem Referenzmodell fir Sozialfirmen im Hochschulkontext. Dabei fliessen die Best Practices aus

dem gesamten Evaluationskontext in das Modell mit ein.

1.3 Die Evaluationsphasen

Fir die erste Evaluationsphase wurde zwischen dem Evaluationsteam HSA und dem Lernwerk
vereinbart, dass die Erfahrungswerte des Projektes aus dem ersten Jahr aus den unterschiedli-
chen Perspektiven eingeholt werden. Weiter standen die unterschiedlichen Sichtweisen und Ziel-

setzungen der Stakeholder auf das Projekt im Fokus.

Diese erste Erhebungsphase diente somit dem allgemeinen Verstandnis der aktuellen Situation,

um auf dieser Grundlage die ndchsten Evaluationsschritte gemeinsam zu definieren.

Die zweite Evaluationsphase holte die Perspektiven von verschiedenen Stakeholdern auch aus-
serhalb der direkt Beteiligten ein. So wurden die Sichtweisen der Wirtschaftspartner zum Konzept
'Social Profit' eingeholt, aber auch die Teillohnmitarbeitenden konnten ihre Perspektive wieder-
holt einbringen. Eine weitere Sichtweise kam mit jener der Sozialdienste hinzu, welche ihre An-
sichten zum 'individuellen Entwicklungsmodell' dussern konnten. Mit diesen Blickwinkeln wurde
das Ziel verfolgt, ein Verstandnis fiir eine tUbergeordnete Zielsetzung eines Referenzmodells zu

generieren.

Der dritten Evaluationsphase lagen vier Zielsetzungen zugrunde: Auch in diesem Arbeitsschritt
wurde die Perspektive der Teillohnmitarbeitenden eingeholt. Zudem war es Ziel, die Perspektive
jener Personen zu beleuchten, welche als Teillohnmitarbeitende gearbeitet, ihr Engagement je-
doch abgebrochen haben. Ein weiteres Ziel war die Befragung der anderen Arbeitsintegrations-
organisationen im Kanton, die ebenfalls Teillohnmitarbeitende beschéaftigen. Zuletzt war es von

Interesse, die Kommunikationswege des Lernwerks im Projekt zu beleuchten und offen zu legen.

Die letzte Evaluationsphase schloss Wissensliicken und diente dem Gesamtiberblick seit Evalu-
ationsbeginn. Die einzelnen Zielsetzungen wurden Uberprift und evaluiert und es wurde ein Fazit
aus dem Prozess gezogen. Die Einbettung der Evaluation im Gesamtkontext wird im Folgenden

visualisiert:
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Abbildung 1: Kontext der Evaluation (Adam/Bestgen-Marti 2014)

Fir alle bisherigen Projektphasen existieren Evaluationsberichte, welche auf der Homepage des

Lernwerks 6ffentlich zuganglich sind (www.lernwerk.ch).
1.4 Projektorganisation, Arbeitsweise und Vorgehen

Projektorganisation

Das Projekt seitens HSA FHNW wird geleitet und durchgefiihrt von Prof. Stefan M. Adam und
Sarah Bestgen-Marti, wissenschaftliche Mitarbeiterin, Institut Beratung, Coaching und Sozialma-
nagement der HSA FHNW. Seit Phase Il arbeitet Cheryl Meyer, wissenschaftliche Assistentin im
selben Institut, ebenfalls im Projekt mit. Ansprechperson seitens Lernwerk war in der Pilotphase
Anna Schiitz, Fachbereichsverantwortliche Arbeitsmarktintegration. Mit der Uberfiihrung in den
Regelbetrieb wurde Christian Bolt, Vorsitzender der Geschaftsleitung, neue Ansprechperson. Die

Detailplanung erfolgte in gemeinsamer Absprache.

Untenstehende Darstellung 2 gibt einen Uberblick tber die involvierten Personen in der Projekt-

struktur.



Projektstrukturund Projektorganisation
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Abbildung 2: Projektstruktur und —organisation (Adam/Bestgen-Marti 2014)

Die Projektleitungen liegen bei Christian Bolt seitens Lernwerk und Prof. Stefan M. Adam seitens
HSA FHNW.
Die Steuergruppe des Lernwerks besteht neben der Projektleitung aus Anna Schuitz, Christine

Sperlich, Spezialistin Arbeitsmarktintegration und Verantwortliche fir Supported Employment am

Campus und Claudia Kugler Kuhn, Leiterin Teilnehmendenadministration, Intake und Mitarbeite-

rin Supported Employment.



Arbeitsweise und Vorgehen

Um den auf vier Phasen verteilten Evaluationsprozess zu standardisieren, orientiert sich das

Evaluationsteam im Prinzip an folgendem Vorgehen:

Schritt 1: Evaluationsdesign und -instrumente sind angepasst

Schritt 2: Bestimmung der zu befragenden Personen

Schritt 3: Durchfiihrung der Befragung

Schritt 4: Auswertung

Schritt 5: Prasentation der Ergebnisse vor der Auftraggeberschaft

Schritt 6: Verfassen des Berichts

Schritt 7: Vernehmlassung des Berichts bei der Auftraggeberschaft

Schritt 8. Definitiver Evaluationsbericht

Die Resultate der abschliessenden, summativen Evaluation wurden in einer Sitzung mit der
Steuerungsgruppe des Lernwerks am 29. April 2016 mundlich vorgestellt und diskutiert (Schritt
5). Dies hatte zum einen das Ziel, die Resultate nicht kommentarlos in ausschliesslich schriftli-
cher Form vorzulegen. Zum anderen lag der Gewinn in der Mdglichkeit, zu besprechen, in wel-

chem Umfang und welcher Form der Bericht zur Verfligung stehen soll.

Der Bericht wurde anschliessend erstellt (Schritt 6) und dem Lernwerk fur eine Feedbackschlaufe
zugestellt (Schritt 7). Im Anschluss wurde er finalisiert und der Auftraggeberschaft ausgehandigt.
(Schritt 8).



2 Beschreibung der Vorgehensweise

2.1 Befragungen

Fur die summative Evaluation wurde im Rahmen der Prasentation der dritten Evaluationsphase
diskutiert und festgelegt, wessen Perspektiven auf das Projekt abschliessend beleuchtet werden
sollen. Den Projektmitarbeitenden wurde in den drei Evaluationsphasen jeweils die Moglichkeit
zur Darlegung ihrer Perspektive gegeben, das Lernwerk konnte sich durch themenspezifische
Evaluationsteile sowie durch die jeweils am Ende der Evaluationsphasen stattfindenden Diskus-
sionen einbringen. Auch die Sozialdienste wurden zweimal befragt sowie Herr Adrian Démer als

Vertreter der FHNW am Campus und die Vertreter der Personalverleihe.

In dieser letzten, abschliessenden Evaluation war wichtig, eine abschliessende Einschatzung der
Projektpartner, konkret der Personalverleihe und der FHNW, einzuholen. Der Fokus der Gespra-
che lag auf einer Einschatzung des gesamten Projekts und des gesamten Zeitraums seit Projekt-
beginn.

Weiter war seit der ersten Evaluationsphase angedacht, abschliessend die Perspektive des Kan-
tonalen Sozialdienstes (KSD) zu beleuchten. Dieser wurde bislang nicht kontaktiert, da eine ab-
schliessende Meinung zum Projekt von Interesse war, auch als Erganzung zu den Perspektiven

der jeweiligen involvierten Sozialdienste.

2.2 Summative Evaluation

In einem weiteren Schritt wurden die Informationen aus den drei Evaluationsphasen gesichtet
und thematisch zusammengefasst dargestellt. Dies hatte zum Ziel, eine Gesamtperspektive tUber
den gesamten Zeitraum zu erhalten und die Zielsetzungen des Projekts und der Evaluation er-

neut zu Uberprifen.

Zuletzt dienen diese Informationen auch der Erstellung des Referenzmodells, welches als Aus-

blick am Ende dieses Berichts ausgefihrt wird.



3 Auswertung

Das Projekt startete im Sommer 2013 mit der Neuerdffnung des Campus der FHNW in Brugg-
Windisch. Der erste Evaluationszeitpunkt fand ein knappes Jahr nach der Arbeitsaufnahme am
Campus statt, die letzte der drei Evaluationsphasen wurde im Januar 2016 abgeschlossen. Die-

ses Papier befasst sich mit den im gesamten Zeitraum erhobenen Daten.

Die Auswertung unterteilt sich in folgende Struktur: Zuerst werden die einzelnen Perspektiven
zusammengefasst und abschliessend diskutiert. Dabei werden auch die neu erhobenen Daten
miteinbezogen und erganzen somit das bestehende Wissen aus den anderen Evaluationspha-
sen. In einem weiteren Teil werden einzelne themenspezifische Aspekte aus dem Gesamtpro-
zess herausgegriffen und reflektiert. Ein weiteres Unterkapitel befasst sich mit den Zielsetzungen

und dem Auftrag, wie sie 2012 formuliert wurden und evaluiert somit den gesamten Prozess.
3.1 Perspektiven

3.1.1 Mitarbeitende am Campus

Teillohnmitarbeitende

Die Teillohnmitarbeitenden wurden Uber alle drei Evaluationszyklen hinweg zu ihrer generellen
Einschatzung zum Projekt und einer Beurteilung ihrer Arbeitssituation, ihrer Arbeitsbedingungen
und Arbeitsausfihrungen befragt. Anzufligen ist, dass sich im dritten Befragungszyklus die An-
stellungsverhéltnisse differenziert haben. Das heisst, drei Personen waren als Teillohnmitarbei-
tende angestellt, eine Person als Betriebsleiterin, drei als Betriebsmitarbeitende (wobei zwei da-
von ehemalige Teillohnmitarbeitende waren), eine Person mit 50% IV-Rente und eine in einem
beschiitzenden Anstellungsverhéaltnis. Vier Personen befanden sich als Teillohnmitarbeitende im
Personalverleih. Die Zahl der Angestellten hatte sich mit anfangs sechs Personen auf nun elf

Personen fast verdoppelt.

Wird in diesem Abschnitt von den Mitarbeitenden gesprochen, sind alle oben genannten Perso-

nen gemeint, ausser der Betriebsleiterin.

Generell kann gesagt werden, dass die Mitarbeit am Campus, sowohl beim Personalverleih als
auch bei den Administration Services, einen positiven Effekt auf die Mitarbeitenden hat. In allen
drei Interviewphasen ist bei den Befragten, vor allem bei denen, die langfristig am Projekt teil-
nehmen, eine Verbesserung der Situation, vor allem kdrperlich oder psychisch, erkennbar. Die
Befragten sagten in den Interviews zum Beispiel, dass sie sich durch die Tatigkeiten am Campus
weniger stigmatisiert fihlen. Sie haben eine feste Tagesstruktur mit einer sinnhaften, arbeits-
marktnahen Beschéftigung, ihre individuellen Probleme werden berlicksichtigt oder sie sind von

ihren Problemen abgelenkt und schopfen teilweise wieder Hoffnung auf eine Stelle im ersten



Arbeitsmarkt. Auch die Aspekte der Teamarbeit und der Kontakt mit anderen Personen am Cam-

pus wurden positiv gesehen.

Wahrend der ganzen Evaluationsphase haben sich die Themen, die von den Mitarbeitenden an-
gesprochen und als wichtig erachtet wurden, nicht gross verandert. Einzig in der ersten Phase
lag noch ein grosses Augenmerk auf der schwierigen Situation mit der Betriebsleitung der Admi-
nistration Services, welche in dieser Phase von fast allen Befragten thematisiert wurde. Dadurch,
dass die Stelle daraufhin neu besetzt wurde, war dies kein Uberwiegendes Thema mehr in den
folgenden Befragungen. Festzuhalten in diesem Zusammenhang ist jedoch, dass durch diese
Problematik ersichtlich wurde, wie wichtig fir die Mitarbeitenden in einem solchen Setting eine
Anlaufstelle ist, mit der sie Unklarheiten, Uneinigkeiten und Probleme thematisieren kénnen, los-
geldst von den Betriebsleitungen, den Wirtschaftspartnern oder den zustandigen Sozialdiensten.
In allen Befragungen stand meist die Wichtigkeit von Routine, von festen, fachlichen Teams und

die Kommunikation des Lernwerks nach aussen im Zentrum der Gesprache.

Die Beurteilung der Zufriedenheit mit den eigenen Arbeitsaufgaben war in allen drei Befragungs-
zyklen eher durchzogen. So wurden in allen Befragungen haufig Leerlaufe und lange Pausen
zwischen den verschiedenen Aufgaben beschrieben, auch galten die Arbeitsauftrédge in allen
Bereichen als eher langweilig, unterfordernd und eintonig. Dadurch, dass in der Administration
Services anspruchsvollere Arbeitsbereiche, wie zum Beispiel die Mithilfe bei der Bibliothek, da-
zugewonnen werden konnten, hatte sich dies im dritten Teil der Befragung zwar etwas relativiert,

war aber nach wie vor bei einigen Mitarbeitenden ein Thema.

Zwei benannte Risiken, die sich durch alle drei Befragungen ziehen, sind erstens die Anstellun-
gen durch das Lernwerk (und nicht durch den Personalverleih oder die FHNW) und zweitens die
fehlende oder unbefriedigende Entlohnung der Mitarbeitenden. Durch T-Shirts oder Arbeitszeug-
nisse, welche die Mitarbeitenden trotz "Anstellung" am Campus klar dem Lernwerk (also einer
sozialen Institution) zuordnen lassen, fihlten sich die Mitarbeitenden exponiert und gegentber
dem ersten Arbeitsmarkt schlechter gestellt. Auch die finanzielle Situation ist bis jetzt unbefriedi-
gend fir die Mitarbeitenden. Es entstehen aus ihrer Sicht durch unterschiedliche Arbeits- und
Lohnverhéltnisse "zwei Klassen-Teams" mit bessergestellten, bezahlten Angestellten und
schlechter gestellten Mitarbeitenden die keinen Lohn erhalten. Zudem ist durch die Bezahlung
des "Lohnes" per Sozialhilfe keinerlei Aufstieg oder Lohnentwicklung méglich.

Betriebsmitarbeitende

Die Betriebsmitarbeitenden waren zur Zeit dieser Befragung zwei ehemalige Teillohnmitarbeiten-
de, die vom Lernwerk angestellt wurden. Das Interview wurde im dritten Zyklus der Erhebung
gefiihrt und hatte inr Erleben vom Ubergang von Teillohmitarbeitenden zu Betriebsmitarbeitenden

zum Thema.



Der Einstieg der ehemaligen Teillohnmitarbeitenden in ihre neue Rolle als Betriebsmitarbeitende
ist in beiden Fallen problemlos gegangen. Dies vor allem wegen der grossen Unterstiitzung
durch die Betriebsleiterin. Die beiden Befragten wiinschten sich einzig eine klarere Kommunikati-
on von Seiten des Lernwerks gegentber den anderen Teillohnmitarbeitenden, sei es generell zur

Maoglichkeit einer Festanstellung oder im speziellen zu ihrer eigenen neuen Anstellung.

Beide sahen ihre vorherige Anstellung als Teillohnmitarbeitende als wichtige Voraussetzung um
sich ihre neue Rolle als Betriebsmitarbeitende zuzutrauen. Als positiv an der neuen Anstellung

bewerteten die beiden, dass sie nun Sozialleistungen erhalten und ein regulares Arbeitszeugnis.

Eine Problematik sahen beide beim Lohnniveau. Die Ablésung von der Sozialhilfe kann zu prekéa-

rer finanzieller Lage flhren, wenn zum Beispiel das Pensum doch nicht gehalten werden kann.

Betriebsleitung

Wie bereits beschrieben, wurde die Stelle der Betriebsleitung der Administration Services im Lau-
fe der Befragungszyklen neu besetzt. Die hier beschriebenen Darstellungen beruhen auf einem

Interview, das mit der zweiten Betriebsleiterin gefiihrt wurde.

Die Betriebsleiterin unterstreicht unter anderem die Wichtigkeit einer Ansprechperson fir die Mit-
arbeitenden. So beschreibt sie einen grossen Teil ihrer Arbeit als Betreuungs- und Motivations-
aufgaben gegentber der Mitarbeitenden. Laut ihrer Einschatzung ist die Arbeit im Campus eine
Herausforderung, weil die Mitarbeitenden den identischen Bedingungen wie im ersten Arbeits-
markt ausgesetzt, in ihrer Leistungsfahigkeit aber eingeschrankt sind und daflr erst noch keine
Entldhnung erhalten. Die Mitarbeitenden missen also eine hohe intrinsische Motivation mitbrin-
gen, um fir sich vom Projekt profitieren zu kdnnen. Dementsprechend héngt auch das Gelingen
der Administration Services von der hohen individuellen Unterstiitzungsleistung der Betriebsleite-
rin ab. Im Rahmen der doppelten Zielsetzung muss sie gleichzeitig mehrere Aufgaben Uberneh-
men und im Hinblick auf diese Anforderungen fehlt ihr manchmal der Austausch mit anderen

Betriebsleitenden.

Die Betriebsleiterin sieht als Chancen flr das Projekt, dass die Mitarbeitenden von der Arbeit im
Team profitieren und sich weiterentwickeln kénnen, indem auf ihre individuellen Probleme Riick-

sicht genommen und der Druck auf sie so gut wie mdglich reduziert wird.

Erfreulich aussert sich die Betriebsleiterin, dass sie nun, wie schon in den ersten Interviews ge-

winscht, ein eigenes Biro am Campus Brugg hat.



3.1.2 Projektpartnerinnen und -partner

Wirtschaftspartner (Personalverleih)

Bei der ersten Befragung der Projektpartner und Projektpartnerinnen lag der Fokus der Befra-
gung vor allem auf der allgemeinen Einschatzung zum Start und dem Anlaufen des Projektes.
Wobei séamtliche Befragte angaben, grundsatzlich mit dem Anlaufen des Projektes zufrieden zu

sein.

Da der Aufwand beim Personalverleih (SV Group und Rohr AG) sehr gut plan- und steuerbar
war, da kein neuer Betreib aufgebaut werden musste, verlief der Prozess problemlos. Seitens
Administration Services war die erste Phase eher schwer planbar, da samtliche Prozesse und
Strukturen neu aufgebaut und geregelt werden mussten. Die Einarbeitung verlief aber auch dort

ohne Zwischenfélle.

Einzig Probleme gab es mit der Zielsetzung der Anzahl an Teillohnmitarbeitenden (TLM) am
Campus. Aufgrund von unpassenden Arbeitsstrukturen fiir die TLM konnte die vertraglich festge-

legte Personalquote nicht erfillt werden (siehe auch Kapitel 3.2 und 3.3).

Es wurden verschiedenste, vor allem strukturelle Wiinsche an das Lernwerk von den Projektpart-
nerinnen und Projektpartnern geédussert, die nochmals separat im Kapitel 3.2.2 "Winsche ans

Lernwerk" aufgefuhrt sind.

Bei der zweiten Interviewphase lag der Themenschwerpunkt darauf, ob die Beteiligung am Pro-
jekt fur die Wirtschaftspartner einen sozialen Nutzen (Social Profit) generiert.

In diesem Zusammenhang wurde ersichtlich, dass der Grossteil der befragten Wirtschaftspartner
die Beschaftigung der Teillohnmitarbeitenden eher als Mehraufwand sieht und sie die Bezeich-
nung ‘Teillohnmitarbeitende' eher mit Einschrankungen verbinden, woran sie festhalten, selbst
wenn diese Sichtweise durch die gute Arbeit der Teillohnmitarbeitenden widerlegt wird. Die Teil-
nahme am Projekt ist eher auf personliche Einstellungen, Haltungen und Uberzeugungen der
Vertretenden der Wirtschaftspartner zurtickzuflihren als auf Strategien oder Konzepte derer Un-
ternehmen. Auch wurde die Teilnahme am Projekt dadurch begrindet, dass die Teilnahme eine
Bedingung der FHNW war, um den Zuschlag fir den Auftrag am Campus zu erhalten. Das En-
gagement ist somit nicht aus einer betriebsinternen Grundhaltung entstanden sondern von aus-
sen auferlegt. Dieses Vorgehen birgt die Gefahr, dass mdglicherweise defizitorientierte Sichtwei-
sen auf die Teillohnmitarbeitenden projiziert werden oder nicht klientengerechte Arbeitsprozesse
zum Tragen kommen, welche einem Fahigkeitserhalt seitens der TLM oder einer Arbeitsintegra-
tion eher im Wege stehen.

Als positiv sahen die Befragten in diesem von aussen auferlegten sozialen Engagement vor al-
lem die Chance eines organisationalen Lernprozesses fur ihr Unternehmen, wie arbeitsmarktna-

he soziale Arbeitsintegration funktionieren kdnnte.
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Daraus kann geschlossen werden, dass eine von aussen auferlegte Forderung zur Beteiligung
an einem arbeitsintegrativen Projekt zwangslaufig Einschrédnkungen in der Weiterentwicklung von
Teillohnmitarbeitenden mit sich bringt, was schlussendlich durch die Professionellen der Sozial-

firma aufgefangen werden muss.

Fachhochschule Nordwestschweiz Standort Brugg- Windisch

Adrian Do6mer, Leiter der Services am Campus Brugg-Windisch, wurde als Vertreter der FHNW
im April 2016 abschliessend nochmals zu seiner Einschatzung zum Projekt befragt. Die Rick-
meldung war grundsétzlich sehr positiv, das Projekt wird als gelungen beurteilt. Besonders fallt
laut Adrian D6mer ins Gewicht, dass das Konstrukt an Robustheit gewonnen hat. Anfangsfehler

wurden behoben, Prozesse harmonisiert und mangelndes Knowhow kompensiert.

Die Rolle der Betriebsleitung wird auch von dem Gesprachspartner als zentral identifiziert. Die
Betriebsleitung hat durch ihre Doppelfunktion, qualitativ hochstehende Aufgaben termingerecht
zu erledigen und TLM zu unterstitzen, eine anspruchsvolle Aufgabe. Im Gegensatz zur vorgéan-
gigen Situation wird die neue Betriebsleiterin der Administration Services von den TLM sehr ge-
schatzt. Zusatzauftrdge, welche in den letzten Jahren generiert werden konnten, sind nicht unab-
hangig von der Betriebsleitung zu betrachten. Mittlerweile besteht ein Geféass fur den regelmassi-
gen Austausch zwischen der Betriebsleitung und dem Leiter Services FHNW Campus Brugg-
Windisch. Diese Schnittstelle zu pflegen gilt es in Zukunft noch weiter zu intensivieren, ebenso
das Dokumentieren von Knowhow. Momentan sind Wissen und somit auch Handlungskompeten-
zen noch an Personen gebunden. Diesen Umstand gilt es aufzuheben, um bei Personalwechsel

eine liickenlose Funktionsweise garantieren zu kdnnen.

Zur Struktur meint der Interviewpartner, dass eine direkte Angliederung der Anstellungen an die
FHNW eher schlecht denkbar ware. Dies weil die Personalkompetenzen der FHNW nicht auf

diese Struktur ausgelegt ist. Somit steht die Pflege der N&he ohne Angliederung im Vordergrund.

Seitens FHNW wurde festgestellt, dass ein Kommunikationskonzept bislang versdumt wurde und
in der Vergangenheit sinnvoll gewesen ware. Bei einem Kommunikationskonzept sollte vor allem
darauf geachtet werden, die Interessen der teilnehmenden Personen im Projekt zu wahren und

eine angemessene Kommunikation diesbeztiglich zu gewahrleisten.

3.1.3 Sozialhilfe

Sozialdienste

Die erste Befragung der am Projekt partizipierenden vier Sozialdienste im Jahr 2014 zeigte ein
sehr unterschiedliches Bild. Einige Sozialdienste berichteten, sehr gut Gber das Projekt informiert

worden zu sein, wohingegen anderen zum Zeitpunkt der Erhebung der Unterschied zwischen
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den Stellen am Campus Brugg und den anderen Teillohnstellen im Lernwerk noch nicht ganz klar
war. Dieser Umstand fuhrte dazu, dass die Sozialdienste ihre eigene Vorstellung von geeigneter
Klientel fur das Projekt entwickelten, wahrend das Lernwerk diese Personen nicht unbedingt als
geeignet erachtete. Alle Sozialdienste gaben an, die Stellen im Campusprojekt als kostengtnsti-
ge Alternative zu anderen Angeboten zu sehen und nannten unterschiedlichste Griinde und Zie-

le, warum sie ihre Klientel ins Projekt schickten.

Zu diesem Zeitpunkt schien es eine Notwendigkeit, eine geeignete Kommunikationsform zu fin-

den, um die verschiedenen Sozialdienste besser tiber das Projekt informieren zu kdnnen.

In der zweiten Befragung der Sozialdienste im Frihling 2015 wurde der Fokus bei den Interviews
auf das zuvor mit dem Lernwerk definierte "individuelle Entwicklungsmodell* gelegt. Der Dreh-
und Angelpunkt des Modells ist es, die individuelle, dem Klienten oder der Klientin angepasste
Potentialentfaltung zu ermdglichen (ndhere Ausfiihrungen siehe Projektbericht 11, 2015: 12).

Alle Sozialdienste bewerteten das Teillohnprojekt Sozialfirma Campus Brugg grundsatzlich als

positiv, sahen aber auch kritische Punkte darin.

Das Projektangebot ermdgliche Personen, bei denen die Integrationsbemidhungen in den Ar-
beitsmarkt wiederholt nicht erfolgreich waren, sich ohne Druck mit der eigenen Situation in einem
marktnahen Kontext auseinander zu setzen. Deshalb wird das Projekt von den Sozialdiensten fur
ihre Klientel als Entwicklungsmassnahme im zweiten Arbeitsmarkt verstanden und nicht als ge-

zielte Integration in den ersten Arbeitsmarkt. Daftir wahlen sie andere Programme.

Fir die Sozialdienste zielt ein Teillohnmodell daher nicht primar - analog zu Programmen der
voribergehenden Beschéftigung - auf die Integration in den zweiten Arbeitsmarkt ab, sondern sie
sehen im Projekt eine sozial integrative Aufgabe, im Sinne einer Stabilisierung der Lebenssituati-
on und Verhinderung einer Mobilitat nach unten. Die Klientel, die im Projekt beschaftigt wird, soll
selbst entscheiden kénnen, wann sie einen erneuten Integrationsversuch starten will. In diesem
Zusammenhang empfahlen die Sozialdienste eine Art unabhangige Personalvermittlung fir integ-

rationswillige Teillohnmitarbeitende, im Sinne eines lbergreifenden Projektes.

Als kritischen Punkt, der beachtet werden muss, erachteten die Sozialdienste die Kommunikation
gegenuber den Teilnehmenden im Projekt. Da die vermittelten Personen in reale, marktbezogene
Arbeitstatigkeiten involviert seien, entstehe bei den Personen oft Hoffnung auf eine mdgliche
Festanstellung beim entsprechenden Wirtschaftspartner. Dies stellt laut den Vertretenden der
Sozialdienste eine hohe Anforderung an die Verantwortlichen in der Kommunikation mit den Teil-
lohnmitarbeitenden dar.

Zusammengefasst Uber alle Evaluationsphasen hinweg lasst sich sagen, dass die Sichtweise der
Sozialdienste auf das Projekt durchwegs positive ausfallen. Die Sozialdienste sehen das Projekt

jedoch nicht als klassische Arbeitsintegrationsstéatte, sondern nutzen das Angebot, um die Fahig-
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keiten von langzeitarbeitslosen Menschen aufrechtzuerhalten oder neu einzuiiben. Der Hauptfo-

kus liegt demnach auf der sozialen und nicht auf der beruflichen Integration der Teilnehmenden.

Kantonaler Sozialdienst Aargau

In einem Telefoninterview wurde die Einschétzung des Kantonalen Sozialdienstes zum Campus

Brugg Projekt eingeholt.

Der Kantonale Sozialdienst Aargau bewertet das Projekt im Grunde sehr positiv. Vor allem fir
Menschen die lange vom Arbeitsmarkt weg waren, ist es eine gute Mdglichkeit, wieder Fuss zu
fassen und eine Starkung ihres Selbstvertrauens zu erhalten. Aber Teillohn bedeutet aus der
Sicht von Arbeitgebenden meist, die Menschen bringen die Leistung fiir den ersten Arbeitsmarkt

noch nicht und werden deshalb auch nicht unbedingt angestellt.

Als das Programm neu war, war die erste Reaktion erst einmal sehr erwartungsvoll auf Seiten
des Kantonale Sozialdienstes. Die Erwartung war, dass das Lernwerk mit einem neuen Konzept
in der Arbeitsintegration starten wirde. Da das Projekt aber wieder stark mit dem Namen Lern-
werk verknupft ist, assoziieren Arbeitgebende in der Wirtschaft wie auch bei anderen Program-
men, dass es sich bei diesen Arbeitsstellen um Menschen handelt, die nicht "fit" genug fur den
ersten Arbeitsmarkt sind. Wichtig ware nicht noch ein Programm in diesem Sinne, sondern Stel-
len bei denen ein Arbeitszeugnis wie im ersten Arbeitsmarkt ausgestellt werden kann. Es sollte
nicht sichtbar sein, dass es sich um Stellen im Lernwerk handelt. Hier ware genau die Verknip-
fung mit der FHNW wertvoll.

Aus Sicht des Kantonalen Sozialdienstes Aargau wére es sinnvoll, wenn das Lernwerk auch
Praktikumsplatze im ersten Arbeitsmarkt generieren wirde bei denen die Teillohnmitarbeitenden
auch Arbeitsbedingungen wie im ersten Arbeitsmarkt hatten. Die Wirtschaft sieht im Campus-

Brugg-Projekt wieder ein "normales" Beschéftigungsprogramm, was eher negativ bewertet wird.

Das Prinzip Teillohn ist aus Sicht des Kantonalen Sozialdienstes Aargau wieder ein ahnliches
Modell wie ein Beschaftigungsprogramm. Speziell daran ist, dass Klientinnen und Klienten zum
Teil ein ganzes Jahr im Teillohn sind und erst dann entschieden wird, dass sie gar nicht dorthin
passen. Die Frage auf Seiten des Kantonalen Sozialdienstes ist dann: "Hatte das nicht vorher

bemerkt werden kdénnen, da so ein Programm ja kostet?"

Es bestehen noch juristische Unklarheiten bezliglich der Handhabung von Teillohn-Stellen. So ist
es zum Beispiel noch unklar wie das gehandhabt werden soll, wenn Menschen im ersten Ar-
beitsmarkt angestellt sind (wie im Campus Brugg Projekt), Sozialleistungen erhalten, aber keinen
Lohn, sondern Sozialhilfe. Die Problematik hat sich zugespitzt seit der Gesetzesanderung vor
funf Jahren. Seither haben Menschen in einem Arbeitsintegrationsprogramm keinen Anspruch
mehr auf ALV. Das Bedauerliche daran ist, dass die Gemeinden eher zurtickhaltend mit der Fi-

nanzierung von Arbeitsintegrationsprogrammen reagieren.
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Wiinschenswert ist aus Sicht des Kantonalen Sozialdienstes, dass die Teillohnmitarbeitenden
den Wirtschaftspartnern im Campus Projekt unterstellt sind und so "reale Arbeitsbedingungen”
geschaffen werden. Das Lernwerk kdnnte dann als stille Ansprechperson dienen, wirde aber
gegen aussen nicht sichtbar sein. Wiirde das Projekt auf einen anderen Hochschulkontext tiber-
tragen, ware dieser innovative Ansatz wiinschenswert, der wirklich wie der erste Arbeitsmarkt

funktioniert und "nicht nur so tut".
3.2 Themenspezifische Aspekte

3.2.1 Projektzielsetzungen

Die Projektzielsetzung wurde in der ersten Phase je nach Stakeholder unterschiedlich beschrie-
ben. Entsprechend dem jeweiligen Verstandnis wurde je nach Stakeholder unterschiedlich ge-
handelt und damit teilweise Irritationen erzeugt. Die Herausforderung des Pilotprojektes war es
aus Sicht des Lernwerks unter anderem herauszufinden, welche Zielsetzungen ein solches Pro-
jekt uberhaupt verfolgen kann. Aufgrund der Neuartigkeit eines solchen Projekts und dem ent-
sprechenden Fehlen von Referenzerfahrungen wurde in der Setzung klarer Projekiziele eine Ein-

schrankung von dessen Moglichkeiten gesehen.

3.2.2 Finanzierung der Stellen am Campus

Zu Beginn des Projekts konnten die Stellenfinanzierungen einfach beschrieben werden: die Be-
triebsleitung der Administration Services war vom Lernwerk angestellt, die Teillohnmitarbeitenden
wurden via Lernwerk entweder in den Administration Services oder im Rahmen des Personalver-
leihs im Gastro- oder Reinigungsbereich eingesetzt. Im Evaluationsbericht | wurde Folgendes

festgehalten:

"Die Finanzierung der Teillohn-Stellen erfolgt Gber den Sozialdienst. Dieser bezahlt den
Betrag anstatt an die Klientel direkt an das Lernwerk (Fr. 2000.- fir eine 80%-Stelle) und
bezahlt zusatzlich den Arbeithnehmerbetrag an die Sozialversicherungsleistungen und den
Freibetrag (bei 100% 150.- CHF). Das Lernwerk bezahlt den Fixbetrag und den Freibetrag
wiederum an den Teillohn-Mitarbeitenden aus und legt die Arbeithnehmerbeitrage fir die
Sozialversicherungsleistungen aus. In der Aargauischen Sozialhilfe-Gesetzgebung ist nur
die Subjektfinanzierung vorgesehen. Der Aufwand fir Teillohnstellen muss Uber die Refi-
nanzierung des Lohnes abgegolten werden. Der Sozialdienst refinanziert dem Lernwerk
den ausbezahlten Nettolohn (Fr. 2000.- fir ein 80%-Pensum) abzlglich eines Freibetrags
von Fr. 200.- fur das 80%-Pensum. Davon ubernimmt der Sozialdienst die Arbeitnehmer-
beitrége, die Reise- und Essensspesen. Der als Lohn ausbezahlte Betrag wird von der So-
zialhilfe abgezogen. SV Group und Rohr AG bezahlen den vereinbarten Stundenlohn direkt
an das Lernwerk aus, die FHNW leistet eine Pauschale fir vereinbarte Dienstleistungen
pro Jahr. Aus diesen Arbeitsertrdgen Ubernimmt das Lernwerk den Arbeitgeberbeitrag an
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die Sozialversicherungen, den Freibetrag und die administrativen, organisatorischen und

betreuerischen Aufgaben rund um die Teillohnstellen" (Adam & Bestgen-Marti 2014: 10).

Bis zum heutigen Zeitpunkt blieb die Betriebsleitung eine Anstellung des Lernwerks, auch die
Teillohnstellen blieben zumindest teilweise bestehen. Es wurden jedoch neue Anstellungsver-
haltnisse geschaffen: Neben der Betriebsleitung bestehen heute auch Betriebsmitarbeitende,
welche als regulare Angestellte des Lernwerks einen Arbeitsvertrag aufweisen. Diese Personen
waren zuvor im Teillohn angestellt und konnten durch die Verbesserung ihrer Arbeitsfahigkeit

einen regularen Anstellungsvertrag erwerben.

Neben den Personen im Teillohn wurden auch Personen im Rahmen eines beschiitzenden Ar-
beitsplatzes angestellt. Diese sind vom Lernwerk zu 50% angestellt mit reduziertem Salar auf-
grund ihrer eingeschrankten Leistungsfahigkeit. Dies weil sie eine 50%-IV-Rente beziehen und
eine Kombination der IV-Rente® mit einer 50%-Anstellung als Mitarbeitende Teillohn beim Lern-
werk gemass IV nicht moéglich ist. Die Anstellung im beschiitzenden Arbeitsverhéltnis ist vollfi-
nanziert durch das Lernwerk" (Adam, Bestgen & Meyer 2016: 12).

Durch diesen Wandel wird deutlich, wie wichtig die offene Zielsetzung fir das Projekt war. Sie
ermoglichte es dem Lernwerk, den Teillohnmitarbeitenden jeweils neue Anstellungsverhaltnisse

zu bieten, welche ihrer individuellen Situation entsprachen.

3.2.3 Personalquote

Zu Beginn wurde mit 25 Teillohnstellen gerechnet die in einem Durchlaufmodell immer wieder
neu besetzt worden waren. Die hohe Anzahl von Anstellungen konnten bereits zu Beginn auf-
grund der nicht ausreichenden Arbeitsauslastung, aber auch aufgrund fehlender passender Teil-
nehmenden nicht umgesetzt werden. Die vom Personalverleih formulierten Anforderungen muss-
ten auf die eingesetzte Person passen. Bei den Administration Services bestand die zusatzliche
Herausforderung in der Integration zusatzlicher Person in ein bestehendes, eingeschworenes

Team.

Im Rahmen eines Workshops mit den Mitarbeitenden am Campus im Herbst 2015 wurde das Ziel
von Anfangs gedachten rund 25 Angestellten ebenfalls diskutiert. Die Mitarbeitenden kamen in
dieser Diskussion einheitlich zum Schluss, dass dies kein realistisches Ziel darstelle. Aufgrund
motivationsbezogener Aspekte sei es laut deren Einschétzung eher schwierig, Personen am
Campus zu beschaftigen. Insbesondere jingeren Personen entsprachen die Konditionen nicht.
Hinzu komme, dass die Personen sich gut ins Team einfigen miissen. Insbesondere die Admi-
nistration Services seien daher auch nicht als Durchlaufstellen geeignet, da die Arbeitsablaufe
eine gewisse Routine und Fachwissen abverlangen. Ebenso sei eine Mindestfithess Vorausset-

zung fur sédmtliche Arbeitsplatze am Campus im Rahmen des Projekts.

11V kann sich nicht am Teillohnmodell (Nettolohn-Refinanzierungsmodell) beteiligen. Sie kann ,nur” einen ge-
schitzten Arbeitsplatz zur Verfigung stellen; sogenannte GAP-Arbeitsplétze finanziert durch die IV.
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3.2.4 Freiwilligkeit der Teilnahme

Im Rahmen der ersten Evaluationsphase wurde in Gesprachen mit den Teillohnmitarbeitenden
teilweise die fehlende Freiwilligkeit der Teilnahme am Projekt kritisiert. Mogliche Sanktionen sei-

tens Sozialdienste bei Projektabbruch standen als Befiirchtung im Raum.

In der zweiten Evaluationsphase wurden die Sozialdienste u.a. mit diesen Angsten konfrontiert.
Dabei waren sich sdmtliche Befragten einig, dass das Teillohnmodell im Rahmen dieses Projekts
auf Freiwilligkeit beruhen misse. Da die Stellen zur Stabilisierung der Lebensumstéande gesehen

wurden, sei dies ein wichtiges Kriterium.

3.2.5 Kommunikation

Die Kommunikation innerhalb und Uber das Projekt war ein prasentes Thema uber die drei Eva-
luationsphasen hinweg. Von Beginn an bis zum heutigen Zeitpunkt wurden auch keine Vereinba-

rungen zur Kommunikation mit den Projektpartnern getroffen.

Dies fuihrte dazu, dass die anderen Personen am Campus nicht Uber das Projekt informiert wur-
den und teilweise via Printmedien davon erfuhren, wo das Lernwerk zweimalig auf das Projekt
referenzierte. Die Folge davon waren Missverstandnisse und Fehlzuschreibungen, welche die

Teillohnmitarbeitenden (be)trafen und diese teilweise belasteten bzw. stigmatisierten.

Auch Stakeholder ausserhalb des Campus, beispielsweise die Sozialdienste, fihlten sich teilwei-

se zu Beginn nicht ausreichend Uber das Projekt informiert.

Die hohe Sensibilitat der Teillohnmitarbeitenden und die Relevanz der Wertschatzung ihrer Arbeit
erschweren die externe Kommunikation bis heute. Eine Kommunikation nach aussen sollte die
Umstande berlcksichtigen, dass die im Projekt involvierten Personen ihre Arbeiten kompetent
und gewissenhaft ausfihren, mit sehr unterschiedlichen Hintergrinden in das Projekt eingetreten
sind und dass sie sich bis heute in unterschiedliche Richtungen entwickelt haben, was auch an
den unterschiedlichen Anstellungsmodellen beobachtet werden kann. Die Kommunikation von
Erfolgsgeschichten ist nur unter Berlicksichtigung dieser Umsténde sinnvoll.

Das individuelle Entwicklungsmodell, so hat es sich im Projektverlauf gezeigt, bringt ebenfalls
Herausforderungen auf der Kommunikationsebene mit sich. Hoffnungen auf Festanstellungen der
Teillohnangestellten sowohl beim Personalverleih als auch bei den Administration Services wer-
den dadurch automatisch geweckt. Die Marktndhe am Campus verstarkt diesen Effekt zusatzlich.
Eine klare Kommunikationsstruktur kann diesen Effekt lindern, eine wiederholte Thematisierung
dieses komplexen Umstands mit den Betroffenen kann falschen Vorstellungen langfristig entge-
gen wirken. Auch eine Thematisierung der Begrifflichkeiten ist in diesem Kontext von Vorteil. Der
Begriff "Teillohn" ist missverstandlich und kann dazu fuhren, dass sich interessierte Personen
einen zusatzlichen Lohn erhoffen. Dies ist im Kanton Aargau jedoch nicht vorgesehen.
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Eine weitere kommunikative Herausforderung wurde bei den festangestellten Mitarbeitenden des
Lernwerks identifiziert. Diese haben durch die raumliche Distanz zum Lernwerk verminderten

Kontakt zu anderen Mitarbeitenden und erhalten dadurch weniger Austauschmaoglichkeiten.

3.2.6 Winsche an das Lernwerk

Nach dem ersten Projektjahr wurden von den befragten Stakeholdern Winsche formuliert fur die

kinftige Zusammenarbeit. Es waren die folgenden:

- Einflhrung einer Qualitatssicherung

- Scharfung der Rolle des Lernwerks

- Klare Rolle des Lernwerks als Ansprechpartner

- Harmonisierung der sich tberschneidenden Arbeitsablaufe (z.B. Ferienplanung im Per-
sonalverleih)

- Ubernahme zuséatzlicher Auftrage durch die Administration Services

- Bewusstsein fiir Lohndumping, Anreizprobleme und fehlende Entwicklungsmdglichkeiten

seitens Lernwerk

In der Diskussion der Resultate mit dem Lernwerk im Anschluss an die Erhebung wurde die for-
mative Evaluation des Projekts als Qualitatssicherungsinstrument thematisiert. Damals wurde im
Rahmen der Zusammenarbeit die Rolle der evaluierenden Personen nochmals klar als eine bera-
tende festgehalten. Die Verantwortung der Sicherung von Qualitéat konnte und kann nicht beim
Evaluationsteam liegen. Es konnten dafiir im Prozess gemeinsam potenzielle Schwachstellen
und offene Fragen aufgegriffen und transparent gemacht werden. Abschliessend l&sst sich fest-
halten, dass noch immer Handlungsbedarf bei einigen Diskussionspunkten besteht. Es ist die
Aufgabe des Lernwerks, diese langfristig anzugehen und einen Handlungsbedarf zu definieren

und umzusetzen.

Die Scharfung der Rolle des Lernwerks, u.a. auch als Ansprechpartner, wurde damals als
Wunsch an das Lernwerk im Rahmen der Evaluation herangetragen. Ebenso wurde der Wunsch
der Ablaufharmonisierung transparent gemacht. Die Rolle des Lernwerks hat sich mit der Zeit
mehr und mehr gefestigt, ebenfalls die Rollen und die Zusammenarbeit der einzelnen Personen
im Geflige. Ansprechpersonen kénnen heute klar benannt werden, die Kommunikationswege
sind geklart. Im Rahmen dieser Entwicklung sind auch die Ablaufe harmonisiert worden. Neue

Anliegen kénnen weiterhin im Rahmen der Zusammenarbeit deponiert werden.

Die Administration Services konnten seit Beginn ihr Arbeitsvolumen steigern. Zwar bestehen
nach wie vor Leerlaufe im Arbeitsablauf, sie werden jedoch nicht mehr als gleichermassen gra-
vierend wahrgenommen. Der Prozess der Inhaltsdefinition der Administration Services scheint
zum Zeitpunkt der summativen Evaluation noch nicht abgeschlossen bzw. wird an anderer Stelle

fortgefiihrt (Erstellen eines Betriebskonzeptes).
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Im Prozess hat sich gezeigt, dass das Lernwerk die individuellen Entwicklungsmdglichkeiten der
Teilnehmenden im Fokus und entsprechende Massnahmen ergriffen hatten. Die Problematiken
des Lohndumpingvorwurfs hangen mit dem Modell Teillohn per se zusammen und wurden des-

halb in einem Gesprach mit dem KSD aufgegriffen (siehe Kapitel 3.1.3).

Zuletzt waren die Anreizprobleme ein Thema. Es ist nach wie vor so (vgl. auch das Kapitel zu
den Mitarbeitenden am Campus 3.1.1), dass die Stellen nicht von allen verfigbaren Personen
besetzt werden kdnnen und wollen. Dass nicht mehr Anreiz geschaffen werden kann, liegt eben-
falls am Teillohnmodell, weshalb das Lernwerk kaum Handlungsspielraum dazu hat. Auch die
Entwicklungsmdglichkeiten missen in diesem gesetzlichen Kontext verstanden werden. Zuletzt
ist festzuhalten, dass der Lohndumpingvorwurf ebenfalls an das Modell Teillohn geknupft ist und
das Lernwerk aus diesem Grund keinen Handlungsspielraum hat. Ihr bleiben einzig die Moglich-

keiten der Transparenz und klaren Kommunikation.

3.3 Evaluation des Gesamtprozesses

Fur das Gesamtprojekt wurden seitens Lernwerk folgende Projekt-Zielsetzungen formuliert (vgl.

Gesuch Swisslos-Fonds Aargau 2012):

- Der Um- und Neubau des Campus Brugg-Windisch wird von der FHNW und dem Verein
Lernwerk genutzt, um spezielle Arbeitsplatze aufzubauen. 25 teilleistungsféahige Arbeitneh-
mende aus dem ganzen Kanton Aargau werden langfristig einer Erwerbstéatigkeit nachgehen

koénnen, die ihren Fahigkeiten und Méglichkeiten angepasst ist.
- Indrei unterschiedlichen Arbeitsbereichen sollen zwei Integrationsformen erprobt werden:

- Personalverleih: Integration in ein Team eines externen von den FHNW Services manda-
tierten Auftragnehmers.
- Eigenstéandiger Kleinbetrieb: Schaffung eines Teams von teilleistungsfahigen Personen,

das unter der Leitung von ,Lernwerk Soziale Betriebe' definierte Leistungen erbringt.

- Die Schaffung von Arbeitsplatzen von teilleistungsfahigen Personen soll mit dem Organisati-
onstypus ,Sozialfirma’ umgesetzt werden. Der Verein Lernwerk orientiert sich dabei an fol-

gender Definition:

.Eine Sozialfirma verfolgt gleichzeitig wirtschaftliche als auch soziale Ziele. Sie ist im
zweiten, also im subventionierten Arbeitsmarkt angesiedelt, ist aber formal nicht von ei-
nem Dienstleistungsunternehmen in der freien Wirtschaft zu unterscheiden. Sie erbringt
ihre Leistungen zu marktiblichen Preisen und guter Qualitat, obwohl sie zur Leistungs-
erbringung teilleistungsfahige Personen einbezieht. Sie erwirtschaftet einen moglichst

hohen Anteil ihres Ertrags direkt am Markt."
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- Das Projekt soll als Plattform fur Studienarbeiten und Aus- und Weiterbildungen von Studie-
renden der FHNW dienen. Erfahrungen sollen in die schweizerische und europdaische Fach-

diskussion um ,Sozialfirmen' einfliessen.

- Im Rahmen des Projekts soll Wissen durch die Erforschung der Schnittstelle zwischen ers-
tem und zweitem Arbeitsmarkt aufgebaut werden. Erreichtes soll wahrend des Projektver-
laufs evaluiert werden, um daraus fortlaufend Optimierungen ableiten zu kdnnen, so dass ef-

fizient und kostendeckend gearbeitet werden kann.

- Es soll ein fachlich begleitetes, gut evaluiertes Referenzprojekt entstehen, das dann bei-
spielsweise auch auf dem neu entstehenden Campus Muttenz der FHNW umgesetzt werden

kénnte.

Im Folgenden werden die genannten Punkte nochmals aufgegriffen und erlautert:

- Eine Thematisierung der geplanten Anzahl teilleistungsfahiger Personen ist bereits in Kapitel
3.2.3 erfolgt.

- Die "Orientierung am Typus Sozialfirma" bedeutete, dass Konzepte berlcksichtigt wurden,
die sich vertieft mit der doppelten Zielsetzung (wirtschaftliche und soziale Ziele) einer Sozial-
firma auseinandersetzen. Zu diesem Zweck flossen konzeptionelle Erkenntnisse zur Funkti-
onsweise einer Sozialfirma aus anderen Forschungsarbeiten des ICSO der HSA FHNW in
den Evaluationsprozess mit ein. Mit dem Typus Sozialfirma ist demnach ein spezielles Unter-
nehmen der sozialen und beruflichen Integration (USBI) gemeint. Diese Unternehmensform

unterscheidet sich von Marktunternehmen durch ihre Hybriditat auf mehreren Ebenen:

- USBI haben hybride Zielsetzungen wéhrend Marktunternehmen primér den monetaren
Erfolg zum Ziel haben: USBI kénnen auf der Ebene der sozialen Ziele drei unterschiedli-
che Ziele verfolgen: a) Integration in den Arbeitsmarkt, b) die Forderung der sozialen In-
tegration (z.B. durch Teamarbeiten), c) die Férderung der Arbeitsfahigkeit (z.B. fur Per-
sonen, die langfristig aus dem Arbeitsmarkt ausgeschlossen wurden), wahrend die wirt-

schaftlichen Ziele dem Erhalt des Betriebs dienen, um die sozialen Ziele zu ermdglichen.

- USBI unterstehen hybriden Sektorlogiken wahrend Marktunternehmen primér nur einer
Marktlogik ausgesetzt sind: USBI funktionieren sowohl nach einer Markt- als auch nach
einer Verwaltungslogik. Gemass Marktlogik werden marktfahige Angebote entwickelt und
Erlése am Markt erwirtschaftet. Die Verwaltungslogik zeigt sich darin, dass Sozialwerke
(Sozialhilfe, ALV, IV) einer USBI Klienten, Klientinnen zuweisen und die USBI fir die so-
zialen Begleitprozesse finanziell entschadigen. Im Gegenzug rdumen sich die Sozialwer-

ke ein grosses Mitspracherecht ein.
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- Hybrides Unternehmensrisiko: Da sich USBI an der Markt- und der Verwaltungslogik ori-
entieren mussen, sind sie einem hybriden Unternehmensrisiko ausgesetzt. Am Markt
herrscht das Risiko der gesamtwirtschaftlichen Konjunkturentwicklung, wahrend die Ver-
waltungslogik einem volatilen politischen Willen unterliegt, der etwa aus finanzpolitischen
Grinden in Aussicht gestellte Einnahmen streichen kann, auch wenn ein USBI sehr gute

Leistungen erbringt.

- Hybride Geschéftsprozesse: USBI haben aufgrund ihrer wirtschaftlichen und sozialen
Zielsetzungen einen unternehmensbezogenen (betriebswirtschaftlich orientierten) und ei-
nen integrationsbhezogenen Geschéftsprozess (in Form von Begleitungs- und Betreu-

ungsprozessen).

Im Rahmen dieses Evaluationsprojekts orientierte man sich bewusst an diesem hybriden Ver-
standnis von Sozialfirma bzw. USBI, um zum Schluss eine Empfehlung abgeben zu kénnen, wel-
che massgeblichen Erfolgsfaktoren zur Steuerung der hybriden Sozialfirma am Campus Brugg -

und damit in anderen Hochschulkontexten - zu beachten sind.

- Bislang wurden mit Studierenden keine Studienarbeiten am Projekt umgesetzt. Das liegt pri-
mar daran, dass im Rahmen des Pilotprojektes das Projektteam mit der Generierung von Da-
ten befasst war. Zusatzliche Datenerhebungen hatten einen noch héheren Aufwand fir die
Projektbeteiligten bedeutet. Nach Abschluss der Evaluation und mit dem Ubergang in den
Regelbetrieb ist eine solche Plattform eher denkbar. Ein Teil der Ergebnisse des Projektes
wird explizit in eine geplante Publikation zum Thema Sozialfirmen mit eingebunden werden.
Weiter wurden sémtliche Resultate der Evaluation auf der Homepage des Lernwerks publi-
ziert. Implizit wurde das generierte Wissen sowohl in die Aus- und Weiterbildung als auch in

die Forschung Ubertragen.

- Der Aufbau der Evaluation Uber einen Zeitraum von insgesamt 3 Jahren ermdglichte es dem
Projektteam, fortlaufend Massnahmen zur Projektoptimierung zu formulieren. Themen konn-
ten fortlaufend neu oder erneut aufgegriffen werden und abgeleitete Massnahmen fortlaufend

auf ihre Wirkung hin Gberprift werden.

- Das Referenzprojekt Campus Muttenz ist auf gutem Wege. Mit dem Referenzmodell sollen

die Best Practices aus diesem Pilot vor Ort umgesetzt werden (vgl. auch Kapitel 4).
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4 Referenzmodell

Was ist ein Referenzmodell? Der Begriff stammt urspriinglich aus der (angelséchsisch geprag-
ten) Wirtschaftsinformatik. Hier umschreiben Duce et al. den Begriff folgendermassen: "A basis
for a new type of system which exhibits significant advantages over previous approaches; a basis
for explaining deficiencies in existing systems and showing ways of overcoming these" (Duce et
al.1998: 15). Demnach ist ein Referenzmodell eine Art richtungsweisende Grundlage. Ubertragen
auf den Evaluationskontext meint der Begriff, dass aus den Erkenntnissen der Evaluation und
anderen Forschungsarbeiten ein Modell "USBI im Hochschulkontext" entwickelt wird, das eine
richtungsweisende Grundlage fur &hnliche Vorhaben an anderen Hochschulen sein kann oder
dazu dienen kann, die bestehende Praxis mit dem Modell zu vergleichen, um daraus Schlisse

fir Anpassungen oder Verbesserungen zu ziehen.

Die Ergebnisse der Evaluation kdnnen im Hinblick auf die Entwicklung eines Referenzmodells
folgendermassen verdichtet werden: Konkret wandelt ein USBI eine vorhandene "Arbeitsfahig-
keit" einer Klientin oder eines Klienten mit Hilfe von verschrankten Betreuungs- und Produktions-
prozessen in eine realisierbare "Arbeitsfahigkeit" oder "Arbeitsmarktfahigkeit” um. Damit dies
gelingen kann, braucht es ein generisches Referenzmodell, das die Verschrankung von unter-
nehmens- und klientenbezogenen Prozessen, den direkten und indirekten Einflussbereich einer

USBI, deren massgeblichen Wirkungsziele und Erfolgs-/Wirkfaktoren darstellt:

Sozialfirma/USBI-Referenzmodell

Voraussetzungen Umsetzung Resultate
Arbeitsfahigkeit 2> Arbeitsmarktfahigkeit
Kontext
Rah -
«Verletzliche bedinrgnuenngen Aktivitaten USBI
Mensch» i (klientenbezogen)
) (klientenbezogen)
(klientenbezogen)
Output Outcome Impact
Kontext «allgemeine Rahmen- A
Marktsituation» bedingungen ﬁ]ﬁ:?;;;ligl * Integration in den Markt
(unternehmens- (unternehmens- e —— * S9Z|a|e Integration
bezogen) bezogen) & » Fordemder
Arbeitsfahigkeit
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren Wirkungsziele

Abbildung 3 : Sozialfirma/ USBI- Referenzmodell (Adam et al. 2016)

Den Beginn des Umwandlungsprozesses markieren Kontextfaktoren sowohl des konkreten Ein-

zelfalles (der "verletzliche Mensch" mit seinen persénlichen Ausgangslagen und Integrations-
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hemmnissen) wie des gesellschaftlichen Umfeldes (Arbeitsmarktsituation). Sozialstaatliche Ak-
teure (Sozialdienste) und private Akteure (Wirtschaftspartner) sind anschliessend involviert und
definieren Rahmenbedingungen wiederum auf Fallebene (Art der Arbeitstéatigkeiten, Dauer, Ent-
schadigung etc.) sowie auf struktureller Ebene (Auftragsvereinbarungen mit dem USBI). Der vom
USBI gesteuerte unternehmerische Prozess umfasst Aktivitdten auf Fallebene (wie z.B. das indi-
viduell praktizierte Entwicklungsmodell im Projekt) und auf struktureller Ebene (Management),
wobei sich die Fallebene und die strukturelle Ebene in den konkreten Produktionsprozessen un-
mittelbar verzahnen. Der unternehmerische Prozess fiihrt zu Ergebnissen auf Fallebene (soziale
Zielsetzungen wie Qualifizierung, Leistungsféahigkeit, und zum Erreichen eines der Wirkungsziele:
a) Arbeitsmarktintegration, b) soziale Integration, ¢) Fordern der Arbeitsfahigkeit) wie auch auf
Strukturebene (Betriebsergebnis). ldealerweise fuhrt der Gesamtprozess zu einer Steigerung
sowohl in Bezug auf die sozialen Zielsetzungen (Outcome) wie auch auf die betriebliche Situation

(Output) bis hin zu gesellschaftlicher Wertschopfung (Impact).

Im Verlauf der Evaluation konnten spezifische klienten- und unternehmensbezogene Erfolgsfak-
toren auf der Ebene der "Voraussetzungen™ und "Aktivitdten" identifiziert werden. Somit erhalt die
Auftraggeberschaft einen Uberblick iber massgebliche Erfolgsfaktoren, die im bestehenden oder
in einem anderen Hochschulkontext beachtet werden sollten. Einzelne Erfolgsfaktoren wurden
vom Evaluationsteam mit Hilfe der Erkenntnisse aus dem gesamten Evaluationsprozess bewer-
tet. Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Auflistung von klienten- und unternehmensbezogenen
Erfolgsfaktoren. Das Verstandnis jedes einzelnen Erfolgsfaktors wird kurz erlautert. Dann folgt
eine Einschatzung aus Evaluatorensicht dariiber, ob der jeweilige Erfolgsfaktor bereits gut (+)
beachtet wird oder noch Entwicklungsbedarf (-) hat:
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Ebene Voraussetzungen: Rahmenbedingungen

Klientenbezogene Erfolgsfaktoren

Unternehmensbezogene Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Offentliche Wahrneh- | Umsetzen der Leitprinzipien: | (-) Es besteht Entwick- Zusammenarbeit | Ein USBI hat vielfaltige Kommuni- | (-) Begriffe wie Teillohn und
mung "Normalitatsprinzip”, Verhin- | lungsbedarf im Hinblick und Kommuni- kationsschnittstellen (z.B. mit Wirkungsziel sollten den Akt-
dern von Fremdstigmatisie- auf eine angemessene kation Leistungsfinanzierenden, Wirt- euren (Wirtschaftspartnern,
rung der Klienten, Klientin- externe Kommunikation, schaftspartnern, Klienten, Klien- Klienten, zuweisenden Stellen)
nen. Mit anderen Worten: ohne Klienten, Klientin- tinnen, regularen Mitarbeitenden). | besser erklart werden. Die
Nach aussen fallt nicht auf, nen zu stigmatisieren. Begriffe (wie z.B. Teillohn) und Unklarheit hinsichtlich Begriffe
dass ein USBI die Arbeiten Ziele (Wirkungsziele) missen auf | und Ziele wirkt sich ungiinstig
ausfihrt. die jeweilige Zielgruppe zuge- auf die Zusammenarbeit mit
schnitten kommuniziert und erklart | Sozialdiensten, Klienten, Kli-
werden. entinnen, Wirtschafts-partnern
aus.
Motivation Wichtige Motivatoren aus der | (+) Freiwilligkeit ist mas- Autonomiegrad Schwankungsfond und eine klare Es erfolgt keine Bewertung, da

Sicht der Klienten, Klientin-
nen in der Arbeitsintegration
sind:

Freiwilligkeit
Materieller Anreiz
Bediirfnis nach Sozialkontakt

Bediirfnis nach Weiterent-
wicklung

Tempo im Zuweisungspro-
zess

"Marktnahe Normalitat"

sgebendes Kriterium der
zuweisenden Sozial-
dienste

(-) Fehlender materieller
Anreiz (Lohn) ist ein
generelles Problem in der
Arbeitsintegration (und
damit nicht projektspezi-
fisch und somit nicht
direkt steuerbar)

(+) Die Schnelligkeit im
Zuweisungsprozess wird
von den Klienten positiv
bewertet.

(+/-) Marktnahe Normali-
tat wird aus Sicht der
Klienten, Klientinnen
erlebt (+). Das Erleben
wird aber durch eine
stigmatisierende Kom-
munikation der Betreibe-
rin "getrubt”.

Uberschuss-
regelung

Uberschussregelung gestatten
einem USBI einen gewissen Au-
tonomiegrad in der finanziellen
Selbsténdigkeit

es sich beim Projekt um ein
Pilotprojekt und hohem Finan-
zierungsbedarf handelte und
kein etabliertes USBI darstellt.
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Ebene Voraussetzungen: Rahmenbedingungen

Klientenbezogene Erfolgsfaktoren

Unternehmensbezogene Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Matching

Die 'perfekte Passung' von
Klient/ Klientin und Arbeitsta-
tigkeit ist Schlusselkompe-
tenz eines USBI.

(+) Durch den praktizier-
ten individuellen Entwick-
lungsansatz ist Matching
nicht eine einmalige
Aktivitat, sondern eine
prozesshafte Aktivitat.
Aus diesem Grund ist
das Projekt sehr geeignet
fur Personen, die auf-
grund von langfristigem
Arbeitsmarktausschluss,
schlechten Deutsch-
kenntnissen, kdrperlichen
Einschrankungen eine
marktnahe soziale In-
tegration suchen.

Handlungs-
spielraum im
Zuweisungs-
prozess

Ein USBI kann die Zuweisung
einer zuweisenden Stelle prifen
und ablehnen.

(+) Der Handlungsspielraum

wird als relativ gross bewertet.

Wirkungsnachweis

Ein USBI erfiillt seinen
Zweck, wenn es mindestens
ein bestimmtes Wirkungsziel
klar verfolgt, Wirkungen
nachweist und entsprechend
an zuweisende Stellen
kommuniziert.

(-) Wirkungsnachweis
erfolgt (noch) nicht sys-
tematisch, da das Wir-
kungsziel "soziale In-
tegration” zu Beginn des
Projekts nicht eindeutig
definiert wurde.

Arbeits- und
Produktions-
prozesse

Die Arbeits- und Produktionspro-
zesse eines USBI werden dann
als positiv beurteilt, wenn sie
positive psychosoziale Effekte
(Arbeiten im Team), materielle
Effekte (Steigerung des Einkom-
mens) und integrationsbezogene
Effekte (Arbeitsmarktnéhe) auf-
weisen.

(+) psychosoziale Effekte

(-) materielle Effekte (gene-
relles Problem von USBI)

(+) sozial integrative Effekte
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Ebene Voraussetzungen: Rahmenbedingungen

Klientenbezogene Erfolgsfaktoren

Unternehmensbezogene Erfolgsfaktoren®

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Erfolgsfaktor

Verstandnis Erfolg

Bewertung

Begleit- und Betreu-
ungsprozesse

Die Begleit- und Betreu-
ungsprozess ermoglichen
Weiterentwicklung und Wei-
terqualifizierung fur Klienten
und Klientinnen.

(+) Klienten, Klientinnen
kénnen punktuell in un-
befristete regulare Ar-
beitsverhéltnisse wech-
seln.

Vielfalt des
Leistungs-
angebots

USBI sind fiir Klienten, Klienten

dann erfolgreich, wenn sie unter-
schiedliche Leistungsangebote zur

Verfiigung stellen.

(+) Das Projekt stellt mit Facili-
ty Management, SV Group
und Administration Services
unterschiedliche Angebote zur
Verfligung.

Kompetenzmix
der Angestellten

Zusammensetzung der regularen
Belegschaft mit betriebswirtschaft-

licher und sozialarbeiterischer,

agogischer, psychologischer Aus-

bildung.

(+) Vielféltiger Mix bestehend
aus Fachkompetenzen der
Betriebsleitung und den Wirt-
schaftspartnern auf dem Cam-
pus; zusatzlich fliesst Praxis-
wissen des Verein Lernwerks
in das Projekt auf dem Cam-
pus mit ein.

Diversifizierung
Klienten, Klien-
tinnen

Die Abhangigkeit von einem be-
stimmten Zuweiser (Sozialhilfe)

kann ein Klumpenrisiko darstellen.

Ein Mix aus unterschiedlichen
Zuweisern wirkt dem entgegen.

Projekt hat als Pilotprojekt
Klienten, Klientinnen der Sozi-
alhilfe priorisiert. Deshalb
keine Bewertung dieses Fak-
tors.

Organisation
und Infrastruktur

USBI verfiigen tUber gute infra-

strukturelle Voraussetzungen (z.B.
fur ungestorte Planungsarbeiten,

angemessene Raumgrosse fir
auszuftihrende Tatigkeiten).

(-) Im Bereich Admin. Services
kann die eingeschrankte Infra-
struktur (wenig Platz) und
fehlende Unterstiitzungspro-
zesse (keine Supervision, kein
Fuhrungsteam) zur Uberforde-
rung und extremen Stresssitu-
ationen bei der Betriebsleiterin
fuhren.

Grossenvorteile
(Skalierung)

Marktnahe USBI kénnen umso
mehr Erlése mit marktfahigen
Dienstleistungen und Produkten
erwirtschaften, wenn sie Gros-

(-/+) Das Projekt zeigt, dass
die zur Verfiigung stehenden
Arbeitstatigkeiten im Rahmen
eines Hochschulkontexts in

2 Weitere unternehmensbezogene Erfolgsfaktoren, die im Projekt nicht berlicksichtigt wurden, sind: Vorhandensein eines Kennzahlencockpits, regelméssige Berichterstattung,

Marktstrategie, eindeutige Erfolgsmessung (Output), Umgang mit Defizit.
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senvorteile nutzen kdnnen.

Verbindung mit dem Wir-
kungsziel "soziale Integration”
sehr eingeschrankt sind. (+)
Andererseits kdnnen Grossen-
vorteile durch eine Ausweitung
des Leistungsangebots auf
andere Hochschulkontexte
erreicht werden (was aber
auch zu einem héheren admi-
nistrativen Aufwand fuhrt) (-)
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Aus den unternehmensbezogenen und klientenbezogenen Erfolgsfaktoren hat das Evaluati-

onsteam abschliessend eine Art Essenz aus acht zentralen Schliisselfaktoren gebildet, die

fur das Funktionieren einer Sozialfirma/eines USBI im Hochschulkontext zentral sind:

Acht Schliisselfaktoren fiir eine Sozialfirma im Hochschulkontext

Klientenbezogene Schliisselfaktoren

Begleitprozesse
Personen, die ihre Arbeitsmarktfahigkeit erhdhen
wollen und eine Integration in den Arbeitsmarkt
anstreben, werden durch professionelle
Begleitprozesse ,Anschlussméglichkeiten®
aufgezeigt und gualifizierende Massnahmen
angeboten und vermittelt.

Kommunikation Wirkungsnachweis
Eine Sozialfirma im Hochschulkontext erfullt seinen
Zweck, wenn sie sich auf das Wirkungsziel
«soziale Integration» fokussiert, Wirkungen hierzu
nachweist und entsprechend an zuweisende
Stellen kommuniziert.

Unternehmensbezogene Schilsselfaktoren

Arbeitsprozesse
Je besser die (inhaltliche, teambezogene) Passung
der Tatigkeit mit dem individuellen
Entwicklungsbedarf der MA desto grdsser der
soziale Integrationserfolg bzw. die Entwicklung der
Arbeitsfahigkeit.

Wirtschaftlichkeit
Je besser eine Organisation finanziell aufgestellt
ist, desto besser kdnnen professionelle
Begleitprozesse angeboten werden, die die
berufliche Weiterqualifizierung der Klienten,
Klientinnen unterstiitzen.

Zielgruppenfokussierung
Personen, die vor allem die Férderung ihrer
Arbeitsfahigkeit und eine soziale Integration
suchen, finden in einer Sozialfirma im
Hochschulkontext befristete marktnahe
Arbeitstatigkeiten.

Infrastruktur und Management
Je besser eine Sozialfirma im Hochschulkontext (ber eine geeignete
Infrastruktur fir die Betriebsleitung (Rickzugsmadglichkeit fir Planung,
konzeptionelle Arbeiten) verfigt und mit Personalentwicklungsmassnahmen
(Coaching, Supervision) unterstitzt, desto attraktiver und unterstitzender ist
die Ubernahme der Fiihrungsverantwortung.

Offentliche Wahrnehmung
Im Hochschulkontext sind Klienten, Klientinnen
stark der dffentlichen Wahrnehmung ausgesetzt.
Je klarer das ,Normalitatsprinzip” angestrebt wird,
desto weniger werden Klienten, Klientinnnen von
der Offentlichkeit stigmatisierend wahrgenommen.

Formalisierungsgrad der Zusammenarbeit bzw. Kommunikation
Je niederschwelliger der Formalisierungsgrad der Zusammenarbeit/Kommunikation
und je klarer die Kommunikation mit den Wirtschaftspartnern, zuweisenden Stellen
und Klienten, Klientinnen Gber das Wirkungsziel, die Maglichkeiten/Grenzen des
Leistungsangebots, und Ober das Verstandnis wichtiger Begriffe, desto grésser der
soziale Integrationserfoly bzw. die Entwicklung der Arbeitsfahigkeit.

Abbildung 4: Acht Schllisselfaktoren fir eine Sozialfirma im Hochschulkontext (Adam et. al 2016)

Diese Schlusselfaktoren kénnen abschliessend in das Referenzmodell "Sozialfirma im Hoch-

schulkontext" Gbertragen werden. Auf diese Weise werden das Wirkungsziel und die direkt sowie

indirekt beeinflussbaren Schliisselfaktoren sichtbar:

Acht Schlisselfaktoren im Referenzmodell "Sozialfirma im Hochschulkontext"

Voraussetzungen

Zielgruppenfokussierung enmnnmikation

Wirkungsnachweis

Kontext
«Verletzliche Rahmen—
Mensch» ?edlngungen
{klientenbezogen) (klientenbezogen)

Kontext «allgemeine Rahmen-

Offentliche Wahrnehmung

Marktsituation» bedingungen
{unternehmens- {unternehmens-
bezogen) bezogen)

Zusammenarbeit und
Kommunikation

Schliisselfaktoren

Schliisselfaktoren

Umsetzung Resultate

Begleitprozesse

Aktivitaten USBI
(klientenbezogen)

Output Outcome Impact

Aktivitaten USBI
(unternehmens-

«Sozialeg'lntegration»
bezogen)

Arbeitsprozesse
Wirtschaftlichkeit
Infrastruktur und Management

Wirkungsziel

Abbildung 5: Acht Schlisselfaktoren im Referenzmodell (Adam et al. 2016)
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