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SOZIALMARKT SCHWEIZ ZWISCHEN UNTER- UND UBERVERSORGUNG
BEFUNDE, URSACHEN, REFORMEN

0. Vorwort

Wie so oft im Leben brauchte es auch hier die giitige Mithilfe des Paten "Zufall", damit sich schwei-
zerische Hilfswerke und gemeinnitzige Organisationen eingehender mit Marketing- und Marktfor-
schung zu befassen begannen: Anlésslich einer zufilligen gemeinsamen Zugfahrt entwickelte lic. phil,
Dieter Pfister, Geschifisfiihrer der KMU Unternehmensberatung fiir Kommunikation und Marketing
sowie Vize-Prisident des Schweizerischen Verbandes der Marketing- und Sozialforscher SMS, zu-
sammen mit mir die Idee, aus Anlass des 25-jahrigen Jubildums des Schweizerischen Verbandes der
Marketing- und Sozialforscher, SMS, eine reprisentative Studie iiber das Spendenverhalten der Be-
volkerung in der Schweiz durchzufiihren. Die aufschlussreichen Resultate und die vielen Gespriche
und Diskussionen brachten in der Folge eine breite Gruppe von Hilfswerken und gemeinnutzigen
Organisationen zusammen, die Interesse zeigten, iibergeordnete Fragen gemeinsam zu erforschen.
Was lag néher, als erneut die Hauptverantwortlichen der SMS-Spendenstudie zu beauftragen, die in
der Zwischenzeit konkretisierten Fragestellungen zu zwei Themenfeldern zu bearbeiten.

Es ist erfreulich, dass nach kurzer Ausschreibung insgesamt 21 Organisationen ihre Beteiligung an
den Studien “Sozialmarki Schweiz zwischen Uber- und Unterversorgung. Befunde, Ursachen, Re-
formen" und "Die Zukunft der Hilfswerke zwischen Markigesellschaft und Solidariiit. Zur sozio-
okonomischen Lage organisierter Gemeinniitzigheit” beschlossen und zudem zwei Sponsoren - der
Lotteriefonds des Kantons Thurgau und der Migros-Genossenschafts-Bund - einen finanziellen Bei-
trag zugesichert haben.

In der Studie "Sozialmarkt Schweiz zwischen Uber- und Unterversorgung” von Dieter Pfister wird,
neben einer exemplarischen Analyse von Teilbereichen des Sozialmarktes Schweiz, dieser Markt in
einen neuen Referenzrahmen gestellt und die Marktstruktur versténdlich dargestellt. Ursachen von
Uber- und Unterversorgung sowie insbesondere die Darlegung von einleuchtenden Reformvorschla-
gen schliessen die wertvolle Arbeit ab.

Neben der interessanten Analyse und den iiberlegenswerten Reformvorschligen, die nun schriftlich
vorliegen, muss als Wert der Arbeit auch die Zusammenarbeit einer Vielzahl von Hilfswerken und
gemeinniitzigen Organisationen bezeichnet werden. Nicht mit Einzelkimpfertum sendern nur mit
gemeinsamer Problembewiltigung kénnen die aktuellen Herausforderungen gemeistert werden. Auch
diesbeziiglich war die Studie ein lehrreiches Beispiel von Zusammenarbeit!

Es wird nun Aufgabe der beteiligten Organisationen sein, die notwendige sozial- und gescllschafts-
politische Diskussion auf nun fundierter Basis weiterzufithren. Dieter Pfister gebihrt der grosse
Dank, uns PraktikerInnen der sozialen Tatigkeit verstandlich Hintergriinde und Tendenzen aufge
zeigt und die Entwicklungen und Trends, die wir alle verspiiren, in einen grosseren Rahmen gestellt
zu haben. Johann Heinrich Pestalozzi, dessen 250, Geburtstag wir dieses Jahr feiern, schrieb in seinen
"Nachforschungen iiber den Gang der Natur in der Entwicklung des Menschengeschlechts" (1797)
"Soviel sah ich bald: die Umstdnde machen den Menschen, aber ich sah ebensobald: der Mensch
macht die Umstinde". Wir haben es also in der Hand, den Menschen zur Mithilfe zu motivieren und
damit die Umsténde zu verbessern.

Zirich, im Juli 1996 Thomas Michler, Zentralsekretédr Stiftung Kinderdorf Pestalozzi
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1. Einleitung

Nach Abschluss der SMS-Jubilaumsstudie iiber den ,,Spendenmarkt Schweiz* (Pfister 1994) bildete
sich eine Projektgruppe ,,Sozialmarkt Schweiz* mit dem Ziel, die Konsequenzen aus der SMS-Studie
zu diskutieren und weitere Abklirungen vorzunehmen. Am Ende der Gesprichsrunden kristallisierte
sich heraus, dass zwei Themenfelder weiter vertieft werden sollten:

- Die Struktur des Sozialmarktes generell und mégliche Unter- und Uberversorgungen mit sozialen
Dienstleistungen
- Das Solidarverhalten der Bevolkerung zwischen Idealvorstellungen und kinfiigen Moglichkeiten

Die Projektgruppe beschloss, in beiden Feldern je eine Studie in Auftrag zu geben und betraute damit
einerseits die KMU, Unternehmensberatung fiir Kommunikation und Marketing in Binningen/Basel
(Sozialmarkt) und andererseits das IGM, Institut fur gesellschaftshezogenes Management,
Buchs/Zirich (Solidarverhalten)

Fiir die engagierte Unterstiitzung und vielfiltigen Hinweise sei den Mitgliedern des Begleitausschus-
s€$

- Alice Comte, Pro Senectute Schweiz, Ziirich
- Dr. Frangois Courvoisier, Schweizerisches Rotes Kreuz, Bern
- Martin Streit, Schweizerische Vereinigung Pro Infirmis, Zirich

sowie

- lic. phil. Thomas Machler, Stiftung Kinderdorf Pestalozzi, Ziirich
- Dr. Thomas Becker, IGM, Buchs-Ziirich
- Dr. Ralph Weill, Konso, Institut fiir Konsumenten- und Sozialanalysen AG, Basel

bestens gedankt.

Die hier veroffentlichte Studie ist eine gekiirzte Ausgabe der Originalfassung.

L.1. Zusammenfassung der Studienresultate

Soziale Organisationen haben in den letzten Jahren viel Marktorientierung und Marketingwissen im
Blick auf den Spendenmarkt, die Finanzbeschaffung also, aufgebaut. Dadurch entstand in diesem
Markt ein immer grosserer Verdringungswettbewerb, der - verstirkt durch Sparmassnahmen - den
Druck auf die Institutionen laufend erhohte, die Leistungserstellung kostenginstiger und die Ange-
bote marktgerechter zu gestalten und zu distribuieren, um so mit gleichviel oder gar weniger Fi-
nanzmitteln die Ziele des Sozialstaates und der einzelnen Organisationen zu erreichen. Heute ist des-
halb mehr Marketing - von der Marktforschung iiber die Angebotsentwicklung bis zur Vermarktung
- auf der Absatzseite gefragt!

Ziel der Studie

Um gutes Marketing zu betreiben, muss man den Markt, die Wiinsche und Bediirfnisse der Nachfra-
gesegemente und die Konkurrenzlage kennen. Hier herrscht nach Meinung von Experten grosse In-
transparenz, und so wurde in der vorliegenden Studie in einem ersten Schritt versucht, den Markt auf



Seiten der Nachfrage, Anbieter, Angebote und auch der Finanzbeschaffung durchgingig zu struktu-
rieren und eine Terminologie zu erarbeiten, auf die weitere Vertiefungsstudien aufbauen kénnen.

In einem zweiten Schritt wird herausgearbeitet, in welchen Feldern Tendenzen zu Unter- und Uber-
versorgung festgestellt werden konnen. In einem dritten Teil dann werden die Ursachen fiir diese
Befunde dargestellt, und zwar in den vier Bereichen Strategie, Kultur, Struktur und Finanzen.

Schliesslich zeigt die Studie auf, durch welche Reformen in den eben genannten vier Bereichen der
Sozialmarkt umstrukturiert werden kénnte, und zwar unter Beriicksichtigung der Zusammenhinge
und Verflechtungen zwischen Sozialmarkt und gesamtgesellschaftlichen, kulturellen und wirtschaftli-
chen Entwicklungen. Dadurch soll die gegenwirtig eher auf Besitzstandswahrung ausgerichtete Insi-
der-Debatte zu einer breitangelegten Diskussion erweitert und letztlich gezeigt werden, dass der So-
zialmarkt nicht isoliert betrachtet werden darf, sondern wie alle anderen Mirkte in die Welt der so-
zialen Marktwirtschaft einzubetten ist.

Methodik .
Es war weder die Absicht dieser Untersuchung, noch im Rahmen der vorhandenen Mittel an Zeit und

Geld moglich, eine umfassende Marktanalyse vorzulegen. Wegen der Fiille und Uniibersichtlichkeit
der Marktdaten musste eine Beschrinkung auf zwei Kantone (Basel-Stadt und Thurgau) und acht
Nachfragemirkte vorgenommen werden, nimlich Kinder, Jugendliche, Familien, Betagte, Sinnesbe-
hinderte, geistig Behinderte, Kérper- und Organbehinderte.

Zunidchst wurde eine Literaturrecherche und Analyse von Verdffentlichungen iiber Anbieter und
konkrete Angebote durchgefiihrt. Danach fanden 17 Expertengespriche tber Angebot, Nachfrage
und Unter-/Uberversorgung statt. Eine Befragung von Nachfragern war nicht méglich, ist im So-
zialmarkt aus Griinden des Datenschutzes und der Nichtbefragbarkeit von gewissen Gruppen ohne-
hin sehr aufwendig oder teilweise unméoglich. :

So liefern die hier vorliegenden Befunde keine reprisentativen Daten iber den Nachfrage-
/Anbietermarkt und die Angebote, sondern lediglich Trendaussagen, Es wird Aufgabe weiterer, zum
Teil schon laufender Studien sein, vertiefte Marktanalysen in einem vor allem quantitativen Sinne
vorzunehmen. Die vorliegende Untersuchung ist damnach als eine qualitativ ausgerichtete
»Vorstudie® zu positionieren, die vor allem Gesamtzusammenhinge, Strukturen, Hintergriinde und
Reformwege aufzeigen will.

Nachfragemarkt-Struktur

Wenn geschwichté Menschen im Sinne des Normalitétsprinzips wie ,normale” Menschen gleichbe-
rechtigt betrachtet und behandelt werden sollen, miissen sie in ihren Wiinschen und Bediirfnissen
ernst genommen und als Teil der Gesamtgesellschaft eingeordnet werden. Bei der Strukturierung der
Nachfrage wurde deshalb ein von Gerhard Schulze ausgearbeitetes, gesamtgesellschaftlich relevantes
Schichtungsmodell verwendet, das fiinf Milieus definiert, namlich: das Selbstverwirklichungs-, Un-
terhaltungs-, Niveau-, Integrations- und Harmoniemilieu.

Je nach psychischer, physischer, kultureller, sozialer und dkonomischer Ausstattung entwickelt der
Mensch unterschiedliche Wiinsche und Bediirfnisse sowie situationsbezogene Verhaltensweisen.
Wichtig ist es dabei, die Nachfrager nicht auf ihre Defizite zu reduzieren, sondern in der Ange-
botsentwicklung und -vermarktung sowie in der Diagnose der Komplexitat der Zusammenhange
gerecht zu werden. Das vorgeschlagene Segmentationsmodell nimmt auf diese Vielschichtigkeit
Riicksicht und differenziert auch hinsichtlich des Integrationsgrades Kernintegrierte, Normalinte-
grierte, Gefiihrdete, Reintegrierbare und Desintegrierte.

Anbietermarkt-Struktur

Auch die MitarbeiterInnen der Anbieter-Organisationen, Sozialarbeiter, Psychologen, Arzte, Fiirsor-
ger etc. sind Teil einer Gesamtgesellschaft und kénnen im Modell von Schulze eingeordnet werden
Auffallend ist nun, dass iberdurchschnittlich viele Vertreter von sozialen Organisationen aus dem
Selbstverwirklichungsmilieu stammen, eine hohe Ausbildung aufweisen, ein distanziertes Verhaltnis
zu ,,Macht* haben, eher narzistisch gepragt sind, und sich so nicht leicht integrieren lassen.

Auf institutioneller Ebene betrachtet ist es wichtig, um eine ganzheitliche Betrachtungsweise zu er-
moglichen, nicht nur soziale Organisationen oder rein staatliche Institutionen zu berticksichtigen,
sondern auch die priméren Netze wie Familie, Nachbarn, Selbsthilfegruppen, Firmen, Arzte etc. Alle
Anbicter zusammen miissen als ein Markt gesehen werden, indem jeder eine soziale Verantwortung
zu tragen hat. Ein einseitig institutionell ausgerichtetes Denken verstirkt sonst eine Externalisie-
rungsmentalitat, die zum vornherein die Maglichkeit einer Delegation der Aufgaben und Verantwor-
tungen nach aussen einplant, was seinerseits neue Probleme schaffen kann (Externalisierung emotio-
naler ,,Angebote” der Familie beispielsweise)

Betrachtet man die geografische Struktur der institutionellen Anbieterschafl, so fillt auf, dass eine
Anpassung der privaten Anbieter an die foderalistische Struktur der staatlichen Sozialhilfe stattge-
funden hat. Die sozialen Organisationen haben sich sozusagen entlang der Geldstréme angesiedelt
und sich ebenfails nach den Ebenen Bund, Kantone, Gemeinden gegliedert, was das System insge-
samt sehr vielfiltig und aufwendig macht.

Angebots-Struktur

Angebote konnen zunichst inhaltlich strukturiert werden, und zwar nach den Aspekten Beratung,
Ressourcenerschliessung, aber auch beziiglich konkreter Giiter und Dienstleistungen wie Arbeit,
Ausbildung, Geld, Naturalien, Pflege, Selbsthilfe, Transport, Wohnung, Heim/Pflege.

Die Angebote sind aber auch qualitativ zu differenzieren, etwa im Blick auf die Art der Ange-
botsentwicklung (aktiv-reaktiv), des Zeitpunkts der Hilfe (kurativ-praventiv) und des Umfangs der
Problemltsung (ganzheitlich-punktuell). Dabei fillt auf, dass viele Angebote reaktiv, kurativ und
punktuell geartet sind.

Umer-/l'jberversorgung

Unter-/Uberversorgung wird als ein Missverhiltnis zwischen Angebot und Nachfrage definiert, wo-
bei es im Sozialmarkt, wie erwihnt, besonders schwierig ist, die Wiinsche und Bediirfnisse der
Nachfrage genau festzulegen, und - im Gegensatz zum Konsumgiitermarkt beispielweise - die Anlie-
gen von Minderheiten nicht ignoriert werden diirfen.

Ob nun Unter- oder Uberversorgung in einem Nachfragesegment herrscht, ist abhangig von der
Strategie: je nach dem, ob man sich mit Symptombekampfung bei Nachfragern und Anbietern ohne
gesamtgesellschafiliche Kosten/Nutzen-Uberlegungen zufrieden gibt, oder, ob man echte Problemlé-
sungen anstrebt und die Kosten moglichst gering halten will, desto unterschiedlicher kann die Frage
nach Unter-/Uberversorgung beantwortet werden,

Unter-/Uberversorgung: Quantitative Befunde

Die - aufgrund veréffentlichter Angebote sozialer Organisationen - gesammelten Daten zeigen, dass
sowohl auf Seiten der Anbieter wie der Angebote eine grosse Vielfalt herrscht. Je nach Nachfrage-
segment (Kinder, Képerbehinderte etc.) und Anbieterkategorie schwanken die Anbieterzahlen in den



Kantonen Basel-Stadt und Thurgau zwischen 1 und 103 und bei den Angeboten zwischen 1 und 305.
Das Schwergewicht der Hilfe liegt bei der Jugend, Familie und den Betagten.

Bei der Analyse der Angebotsdarstellung fallt eine Verzettelung auf, das heisst, viele Institutionen
haben zwar durchaus ihre Kernangebote, bieten daneben aber vieles , auch noch™ an, was die Zahlen
der Analyse so hochschnellen und im Vergleich zur Nachfrage teilweise als recht gross erscheinen
lasst. Die Anpassung der Struktur an die Organisationsweise der staatlichen Geldgeber verstarkt die
Zergliederung in viele Einzelteile noch mehr.

Unter-/Uberversorgung: Qualitative Befunde

Die Expertenbefragung ergab unter anderem eine Unterversorgung an tragfihigen Primérnetzen
(Familie, Nachbarn etc.), priventiven Angeboten, Unternehmen mit zeitgeméssem sozialem Engage-
ment (Sozialvertraglichkeit, Nischenarbeitsplatze etc.), ganzheitlicher Beratung (vertiefte Diagnose,
emotionale Unterstiitzung etc.) und an marktorientiert geblindelten Angeboten.

Eine Tendenz zur Uberversorgung besteht unter anderem bei der Anzahl Anlaufstellen (Beratung,
Ressourcenvermittlung etc.), bei symptombekimpfenden Angeboten (viel Spezialistentum) und bei
stationdren Angeboten (Heime, Sonderschulen etc.). Dabei bestehen zwischen den Kantonen Basel-
Stadt und Thurgau strukturell und kulturell betrachtet keine tiefgreifenden Unterschiede. Dies alles
sind Trendaussagen, die nach Strategiewahl, Nachfragesegementen und regionalen Unterschicden
differenziert und durch weitere Studien vertieft werden missen.

Ursachen der Unter-/Uberversorgung

Die Ursachen der Unter-/Uberversorgung liegen bei den Haltungen und Verhaltensweisen der Ge-
sellschaft und Wirtschaft, der Anbieter und Geldgeber und sind kultureller, strategischer und struktu-
reller Natur. Als gemeinsame Ursache in den Bereichen Gesellschaft, Wirtschaft und Anbieter ist eine
zunehmende Tendenz zur Desintegration feststellbar. Aus dem Geiste einseitigen Selbstverwirkli-
chungsstrebens und eines iibersteigerten Freiheitsbegriffs entstanden Haltungen und Verhaltenswei-
sen, welche Freiheit immer isolierter betrachteten - ohne die Aspekte Gleichheit und Briiderlichkeit.
Die Folge: Externalisierung von Aufgaben und Verantwortung aus den priméaren Netzen und den
Unternehmen hin zur Allgemeinheit, damit Zunahme des Problem- und Nachfragedrucks auf Staat
und Gesellschaft; als Reaktion: Ausbau der Angebote mit Tendenz zur Verzettelung, weil die Anbie-
ter ebenfalls wegen ihres Selbstverstdndnisses und -bewusstseins (Selbstverwirklichungsmilieu) gros-
se Miihe bekunden, gemeinsam aufzutreten, vernetzt zusammenzuarbeiten.

Darin liegt eine gewisse Ironie oder auch Tragik, dass ausgerechnet jene Menschen und Institutio-
nen, welche die gesellschaftliche Integration fordern sollten, durch ihre Haltungen und Verhaltens-
weisen immer grossere Miihe haben, selbst integrierend zu agieren.

Die Ursachen fiir Unter-/Uberversorgung auf Seiten der Ge.ldgeber liegen in der (Un)attraktivitét
gewisser Themen und Nachfragesegmente, welche dazu fiihrt, dass zuviel/wenig Geld in bestimmte
Richtungen fliesst.

Sozialmarkt 2001: Reformvorschliige

Die Aufteilung der Welt in Profit- und Non Profit-Organisationen hat in eine Sackgasse gefuhrt.
Auch wenn soziale Organisationen noch effizienter und marktorientierter arbeiten wiirden, produziert
und externalisiert inzwischen der Profit-Bereich schneller mehr Probleme, als er selbst lost oder mit
seinen Steuern und Abgaben durch Dritte 16sen lassen kann. Daraus folgt: es sind Mittel und Wege
zu finden, die Polarisierung in Profit- und Non Profit-Organisationen zu iiberwinden, indem eine

Kostenwahrheit im Sozialmarkt angestrebt wird, und auch die Unternehmen sich wieder mehr in ih-
rem sozialen Engagement partiell als Non Profit-Organisationen verstehen.

Umgekehrt sollten sich soziale Organisationen inskinftig mehr als Profit-Organisationen sehen und
betdtigen, indem sie sich als Teil des Beratungsmarktes betrachten und drin ein neues
Selbstbwusstein entwickeln. Dabei muss der Pravention mehr Gewicht beigemessen werden. In den
Feldern, in denen Vorbeugung méglich ist, sind Angebote zur Steigerung von sozialer Kompetenz
(sozialvertrigliches Verhalten in priméren Netzen und Unternehmen) zu entwicklen, die Individuen
und Unternehmen frithzeitig angeboten werden, bevor Probleme kumuliert zu individuellen und ge-
sellschaftlichen |, Abstiirzen™ flihren, die letztlich alle viel teurer zu stehen kommen.

Auf diese Weise konnen soziale Organsiationen in Mirkte vorstossen, die Profit-Mirkte sind, wo
also Geld zu verdienen wire, das in Sinne der Mischrechnung jene Angebote mitfinanzieren hilft, die
nicht vom Absatzmarkt bezahlt werden kénnen. Durch diesen Marktzugang wiirde die Non-Profit-
Kultur der sozialen Organisationen verindert, durch personelle Erginzungen neuer Wind und neue
Werte Einzug halten. So konnte eine Kulturveridnderung eingeleitet werden, denn eins ist sicher: oh-
ne anderes Selbstverstandnis, ohne Abbau Ubertricbener Selbstverwirklichungsvorstellungen bei vie-
len Fithrungskraften sozialer Organisationen sind die Marktbereinigungen und Angebotsbiindelungen
nicht realisierbar.

Mit mehr markt- und profitorientierter Kultur und einer ausgeprigteren Problemlésungs-Strategie
zusammen misste dann auch die Struktur der Anbieterschaft verandert werden: Vernetzung statt
Einzelkampfertum; gemeinsame Angebotsbiindelungen und Anlaufstellen statt Konkurrenzkampf der
Institutionen zum Schaden der Nachfrager; Markenbildung und Qualititsmanagement statt selbst-
siichtige Profilierung von Institutionen zum Nachfragemarkt hin!

Umsetzung: ﬂburzeugungsnrbeit und Marktdruck *

Menschen und Institutionen dndern sich nicht ohne Druck. New Public Management, konzentrierte-
rer und kontrollierterer Geldmittelfluss von Seiten des Staates etc. erhghen den Druck fiir Verande-
rungen deutlich. Aber gerade die zahlreichen VertreterInnen des Selbstverwirklichungsmilieus in
sozialen Organsationen und die dusserst sensiblen Nachfrager reagieren auf Machtentfaltung und -
verschiebungen mit Widerstand, der dann nicht einfach per Dekret gebrochen werden kann. So muss
noch viel Uberzeugungsarbeit geleistet, aber auch, mehr als bisher, erwartet werden, dass die Betrof-
fenen Veranderungen positiv gegeniiberstehen und dabei nicht vergessen, dass viele notwendige
Neuorientierungen nur gliicken konnen, wenn man mit Veréinderungen bei sich selbst anfingt

Die Uberwindung der Profit-Non Profit-Polarisierung und Akzentverlagerung zu einer Problemlo-
sungsstrategie bedeutet aber andererseits auch, dass die Vertreter der Primérnetze und Unternehmen
genauso ihr Selbstverstiandnis verdndern, ihre soziale Kompetenz vergrossern, ihr Handeln sozialver-
tréaglicher gestalten, ihre Non Profit-Aufgaben - um in der alten Terminologie zu reden - wieder ver-
stérkt wahrnehmen missen!

1.2. Zielsetzung der Studie

Soziale Organisationen haben in den letzten Jahren ihr Marketing und Fundraising stark ausgebaut
Markt- und Marketingorientierung fand so interessanterweise iiber den Finanzbeschaffungsmarkt
Einzug in den Sozialbereich und nicht, wie in der Wirtschaft ublich, iiber den Nachfragemarkt. Im
Gegensatz zu vielen bisherigen Marktstudien, wie auch jener tber den ,,Spendenmarkt Schweiz",
befasst sich die vorliegende Untersuchung mit den Zielmarkten sozialer Institutionen, dem Absatz-



markt fir soziale Dienstleistungen. Denn: der Wettbewerbsdruck hat nicht nur auf Seiten der Finanz-
beschaffung zugenommen, sondern auch im Absatzmarkt, auf den immer neue Institutionen und An-
gebote dringen, wodurch er vollig intransparent gewerden ist.

Die Studie soll nun aufzeigen, wo im Markt der sozialen Hilfeleistungen Unter- und Uberversorgung
vorhanden ist. Dabei kann es im Rahmen der Moglichkeiten einer solchen Grundlagenstudie nicht
darum gehen, einen gesamtschweizerischen Uberblick tiber alle am Markt tatigen sozialen Institutio-
nen und {iber die Bediirfhisse aller Nachfrager zu geben. Auch will die Studie nicht konkrete Aussa-
gen machen, welche Organisationen und Angebote im einzelnen vom Markt verschwinden oder ver-
starkt aktiv vermarktet werden miissten. Diese Untersuchung soll vielmehr im Sinne einer
., Vorstudie” modellhaft transparent machen wie

- Grundhaltungen, Wiinsche und Bediirfnisse der Nachfrager und
- Anbieter sowie
- Inhalte und Vermarktung der Angebote

strukturiert werden konnen und in welchen Nachfrage/Anbietermarkten- und Angebotsfeldern
- Tendenzen zur Unter- und Uberversorgung nachweisbar sind
und zwar hinsichtlich der ausgewahlten Markte

- der Sinnes-, Korper-, Organ- und Geistig Behinderten
- Hilfesuchender aus den Bereichen Familie, Kinder, Jugendliche, Betagte
- der Kantone Basel-Stadt und Thurgau

Aufgrund der Befunde, die durch weitere, zum Teil schon in Arbeit befindlichen Studien, quantitativ
zu vertiefen sind, werden dann mogliche Ursachen herausgearbeitet und Reformvorschlage zu Ver-
dnderungen des Sozialmarktes im Sinne von

- Strategie (Symptombekampfung, Ausbau der sozialen Kompetenz, Pravention)
- Kultur (Werthaltungen und Menschenbilder)

- Struktur (Aufgabenteilungen und Vernetzungen)

- Finanzierung sowie

- Angebotsentwicklung und Marketing

gemacht.

1.3. Methodik

Literatur

Zunichst wurde die - vor allem deutschsprachige - wissenschaftliche Literatur aufgearbeitet (s. Lite-
raturverzeichnis). Da die Studie einen praxisnahen Beitrag zur aktuellen Diskussion liefern will, wur-
de im Sinne der Leserfreundlichkeit auf allzuviel | akademisches Beiwerk” wie zum Beispiel Anmer-

kungen verzichtet.

Bei der Literarturrecherche fiel auf, daf3 viel iiber Grundsatzfragen nachgedacht wurde, und zwar
meist aus der Perspektive der Anbieter. Recht wenig oder nur bruchstickhaft behandelt die Literatur
,Konkurrenzlagen fiir Anbieter oder Angebote sowie die Nachfragesituation. Bei der Analyse der

Nachfrageseite steht man im Sozialmarkt namlich vor einem schwerwiegenden methodischen Grund-
problem. Im Unterschied zu den meisten Mirkten der Wirtschaft, wo Marktforschung teilweise zu
groBer Transparenz geflihrt hat, ist die Analysearbeit im sozialen Nachfragemarkt nur partiell mag-
lich. Einerseits konnen, aus Griinden des Datenschutzes, Betroffene teilweise nicht eruiert werden,
andererseits sind diese zum Teil schlicht nicht befragbar, wie etwa kleine Kinder, mittel bis stark Be-
hinderte oder apathisch gewordene Betagte.

So fehlen harte statistische Daten iiber Struktur, Wiinsche und Bediirfnisse der Nachfrageseite des
Sozialmarktes weitgehend. Allerdings gibt es nicht wenige qualitative Analysen, Befragungen in
nicht-reprasentativen Stichproben, woraus interessante und brauchbare Typologien abgeleitet wur-
den.

Expertenbefragung

Fiir die vorliegende Studie wurde als Ausweg aus diesem Befragungsdilemma ein Umweg gewihit:
eine qualitative Analyse moglicher Nachfragebediirfnisse durch Befragung von ExpertInnen auf der
Anbieterseite (s. Liste der Interviewpartner im Anhang).

Aber auch hier gibt es Befragungsengpasse. Besonders heikel ist namlich die Behandlung der wichti-
gen Frage nach Unter/Uberversorgung, denn welche Vertreterlnnen einer Institution giben schon zu,
dass ihre Organisation Uberangebote produzierte. Deshalb wurde diese Frage fiir Mirkte ausserhalb
der Titigkeitsfelder der Befragten (Behindertenorganisationen iber Kinderhilfe zum Beispiel) ge-
steilt,

Angebotsanalyse
Gleichzeitig wurden aufgrund der Versffentlichungen der Anbieter

- Angebote und
- Anbieter

in den oben definierten Markten der Kantone Basel-Stadt und Thurgau zahlenmassig erfasst, wobei
wegen der Fille und Uniibersichtlichkeit des Materials keine Vollstindigkeit angestrebt werden
konnte.

2. Situationsanalyse

2.1. Struktur des Sozialstaates Schweiz

Geméss Artikel 2 der Bundesverfassung muss sich der Staat um die Férderung der Wohlfahrt aller
Eidgenossen kimmern. Das heisst, er hat

- die Pflicht, sich um das physische Wohlergehen seiner BiirgerInnen zu kiimmern
- die Kompetenz, dort in soziale und 6konomische Abldufe mit allgemeinen gesetzlichen Regelungen
einzugreifen, wo das Wohlergehen voriibergehend oder auf die Dauer gefihrdet erscheint

Fur das schweizerische Sozialwesen stellen Foderalismus und Subsidiaritdt entscheidungs- und
handlungsleitende Prinzipien dar.
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3.3. Ursachen fiir Tendenzen zur Unter- und Uberversorgung

Bei den Ursachen, welche zu den dargestellten Tendenzen von Unter/Uberversorgung fiihren, lassen
sich drei Ebenen unterscheiden (s. Abb. ,,Unter/Uberversorgung: Befunde und Ursachen®):

- Haltungen und Verhalten in Gesellschaft und Wirtschaft

- Haltungen und Verhalten der Anbieter
- Haltungen und Verhalten der Geldgeber

3.3.1. Haltungen und Verhalten in Gesellschaft und Wirtschaft

. . . . .ye . . =

Indem, wie erwihnt, die Vertreter der Selbstverwirklichungsmilieus in den Bereichen 2 3

z b3 =
- Beratung = & p=
- Medien 25 = 2
- Kultur/Erziehungs- und g 5 g
- Sozialberufe = £ =

Zz = i)

tiberdurchschnittlich stark vertreten sind, entstand in der veroffentlichten Meinung das Bild einer
Gesellschaft auf dem ,Egotrip“. Konzepte wie Multikulturalitat, Pluralismus sind stets extensiver
ausgelegt worden. Die Milieus tiber vierzig wiederum entwickelten sich zu einer Art | schweigenden
Mehrheit, die still in ihrem traditionellen Konzept weiterdienten. Weil aber gemeinnitzige Arbeit im
Stillen ohne Skandale und Korruption in der Medienwelt kein Thema sind, entstand der Eindruck
einer entsolidarisierten Welt.

Da Politik und soziale Organisationen ihre institututionelle Sicht von Integrationsforderung und Soli-
daritit ausbauen oder zumindest erhalten wollen, die private, alltagliche, in den primédren Netzen
ablaufenden Aktivitaten ausserhalb ihrer Kompetenz liegen, ja letztlich Konkurrenz bedeuten, wurde
der Aspekt der Professionalisierung und damit Monetarisierung zentral. Der Sozialstaat und soziale
Organisationen brauchen so immer mehr Geld zur Behebung der Schiden, die durch Desintegration
entstehen, erhohen dadurch den Druck auf das Haushaltsbudget jedes Biirgers, zwingen diesen, noch
mehr zu arbeiten, um seinen Lebensstandard zu erhalten, was wiederum einseitig materielles Denken
und Tun fordert, die Zeit fur

- Erziehungsarbeit
- Beziehungspflege und
- gegenseitige Unterstutzung im primaren Netz

verkiirzt und dadurch die Desintegration beschleunigt (s. Abb. ,,Spirale der Desintegration des Indi-
viduums“). So beisst sich die Sache in den Schwanz: Die Erhaltung des sozialen Friedens durch die

Des-/Integration als Prozess in Wirtschaft und Gesellschaft (Modell)

Institutionen erfordert soviel Mehreinsatz durch die Individuen und Unternehmen, dass die Finanzie- s »
rung der externalisierten Schadensbekampfung ein Verhalten fordert, das vielleicht gleichviel neue g 2
Schéden hervorruft, wie behebt. & -
3 2 E
Hier lohnt sich ein kurzer Exkurs zum Thema ,Was ist unter Integration zu verstehen? Der Begriff < @ 2 iZ
wird im Zusammenhang mit Eingliederung, Anpassung und Angleichung verwendet. Als wissen- 5 & = = £E2c5 o
schaftlicher Bergriff macht ihn seine Vieldeutigkeit eher problematisch. Wo er verwendet wird, muss = BeE g8 -] & E § “E’ £ 2
also seine je besondere Bedeutung definiert werden. = % :‘:_’ = E SE‘J f‘f £ $¥E -‘% z
£ ESESEE 3§ 8552
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Aufgrund der Verwendung des Begriffes gelten gemeinsame Merkmale, die auf folgende Fragen
antworten:

- Was geschieht mit Individuen und Gruppen unterschiedlicher soziokultureller Herkunft und/oder
unterschiedlicher psychosozialer Kompetenz, wenn sie in einem groferen sozialen Kontext (Schule,
Stadt, Region, Heim, etc.) zusammentreffen?

- Und was geschieht mit der sozialen Struktur des Kontextes?

Soziale Integrationsprobleme tauchen demnach immer dort auf, wo uberlieferte oder erzwungene
Formen sozialer Integration aufgegeben werden oder aufgegeben werden sollen.

Wie in der Abbildung ,,Des-/Integration als Prozess in Gesellschaft und Wirtschaft dargestellt, kann
man verschiedene Bereiche und Stufen der Integration oder Desintegration definieren, die als ver-
netzte Prozesse betrachtet werden miissen. Jede Gesellschaft kann einerseits in Milieus unterteilt (s.
Schulze-Modell), gleichzeitig aber auch beziiglich Nahe oder Distanz zu den Machzentren differen-
ziert werden, indem man Kreise um das Zentrum der Macheliten legt, welche zum Rande der Gesell-
schaft hin Stufen von Des/Integration darstellen, und zwar von den

- Kernintegrierten (Machteliten) tber
- Normal-Integrierte

- Geféhrdete

- Reintegrierbaren bis zu den

- Desintegrierten

Betrachtet man Organisationen und Individuen, welche in der Wirtschaft tatig sind, so lassen sich
auch hier unter dem Aspekt Des/Integration fiinf Stufen unterscheiden:

- Grossfirmen

- mittelgrosse Firmen
- Kleinfirmen

- Einzelfirmen

- Arbeitslose

Bringt man nun die Des/Integrationsstufen von Gesellschaft und Wirtschaft in Verbindung, so sieht
man heute beidseitig einen Polarisierungsprozess, eine Ausdinnung der Mittellagen, eine Individua-
lisierung, die sich in der Gesellschaft in der Zunahme der Singlehaushalte, der alleinerziehenden
Miitter etc. manifestiert, in der Wirtschaft in der Zunahme der Outgesourcten, der Einzelfirmen, der
Lebensunternehmer.

Integrations- und Desintegrationsprozesse sind permanent und zu allen Zeiten im Gange. Probleme
entstehen daraus nur, wenn das Gleichgewicht gestért ist, Desintegrationsprozesse sich beschleuni-
gen und zahlenmassig im Verhaltnis zu den gegliickten Integrationsprozessen zunehmen (zum Bei-
spiel: zunehmernder Anteil Scheidungen pro in einem Jahr geschlossener Ehen)

Wichtig ist nun, die enge Verkniipfung zwischen der Entwicklung in Gesellschaft und Wirtschaft zu
erkennen. Wenn oben in den Befunden zur Unter/Uberversorgung von den Experten auf ein abneh-
mendes soziales Engagement der Wirtschaft hingeweisen und beklagt wurde, dass die primaren Net-
ze oft nicht mehr tragfihig genug sind, so stehen dahinter ein und dieselben Ursachen, nimlich Indi-
vidualisierungstendenzen, einseitige Selbstverwirklichungswiinsche von Privatmenschen und Organi-
sationsvertretern, welche Desintegrationstendenzen beschleunigen
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3.3.2. Haltungen und Verhalten der Anbieter
Unter/Uberversorgung kann im Blick auf die Anbieter

- strategische
- strukturelle
- individuelle
- kulturelle

Entstehungsgriinde haben (s. Abb. ,Ursachenvernetzung fir Unter/Uberversorgung im Anbieter-
markt®).

Die strategische Vorstellung, Stabilitat durch Symptombekampfung zu erreichen, hat zur Folge, dass
aus den nicht gelosten alten Problemen immer neue entstehen, welche wiederum nach neuen Be-
kampfungsinstitutionen rufen, die immer mehr Einzelangebote auf den Markt lancieren, was die
Nachfrage noch intransparenter macht. Da kann Marktwissen nicht wachsen, Marktorientierung und
Marketingverstandnis ebenfalls nicht. Das fordert die Angebots- und Fachorientierung, zu der durch
die hohe Ausbildung der Anbieter sowieso ein starker Hang besteht. Mit dem starken Willen zur
Selbstverwirklichung ist auch eine Abneigung gegen einengende Kooperationen verbunden, der
Wunsch (manchmal auch Zwang) nach Teilzeitarbeit gross, was Kooperationen auch oft erschwert
oder verunmgglicht. Dies fuhrt am Markt zu einer weiteren Zersplitterung der Angebote und zu einer
Vertiefung symptombekampfenden Spezialistentums - der Kreis schliesst sich.

Das ,,Am-Rande-stehen der Selbstverwirklicher ermoglicht eine Néhe zu anderen Randstindigen,
fordert das Verstandnis und die Zusammenarbeit mit diesen. Die Kooperation innerhalb der Branche
und zur Wirtschaft und Politik hin wird durch die beschriebene machtbewusste Distanzierung zu den
anderen Machtbewussten aber eher erschwert.

Eine solche Weltsicht verhindert natiirlich eine Marktorientierung, denn, wer sich selbst ausserhalb
der integrierten Markte sieht, kann schwer einen Platz darin finden. Der Markt aber ist per Definition
ein System von Abhangigkeiten. Die Selbstverwirklicher sind auch hier aufBerst konsequent: sie wol-
len auch ihre Ideen und Projekte verwirklichen, nicht nur die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Klien-
ten (wenig Marktorientierung). Diese Haltung zeigt sich im Kultur- und Sozialbereich gleicherma-
Ben: Ein Kompromiss mit dem Markt wird oft als Qualitatszerfall interpretiert.

Insgesamt ldsst sich sagen, dass viele soziale Institutionen und ihre Vertreter, welche die Integration
der Gesellschaft fordern sollten, durch Haltungen und Verhalten Integration in ihrem Umfeld eher
verhindern!
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3.3.3. Haltungen und Verhalten der Geldgeber

KMU

Wie oben dargestellt (s. Kapitel 2.2.4.) haben die verschiedenen Geldgeber unterschiedliche Strategi-
en und Interessen. Je weiter sic von den Bedurfnissen der Nachfrager weg sind, desto mehr Geld
wird nicht marktgerecht ausgegeben. Da es aber immer ,,gut gemeint* ist, wird Widerspruch kaum
moglich. Hier gilt einmal mehr: Das Gegenteil von gut, ist gut gemeint. ..

Angebotsorientierung

Je umfassender die Verantwortung und der Horizont des Geldgebers (zum Beispiel Bund), desto
abstrakter sind seine Zielsetzungen (s. Kapitel 2.1.1.), desto offener muss gerade der Staat flir Fi-
nanzierungswiinsche sein. Als Konsequenz davon und wegen des auch in den staatlichen Sozialbe-
horden spiirbaren Drangs zur Nicht-Kooperation (s. Abb. ,Institutionelle Anbieter-Struktur in einem
Markt®), haben die grossen staatlichen Geldgeber auf allen drei Ebenen den Uberblick tber den
Geldfluss verloren.

Kulturell

Je enger der Verantwortungsbereich (zum Beispiel Privatperson oder Unternehmen), desto personli-
cher die Auswahlkriterien der Geldvergabe. Dies fiihrt dazu, dass einerseits beliebte Themen viel
Geld anziehen, weniger ,,attraktive entsprechend wenig bis nichts.

/

= Wenig Kooperationsbereitschaft
|~

Insgesamt flihrt so die Haltung und das Verhalten der Geldgeber wegen Intransparenz oder personli-
cher Vorlieben dazu, dass gewisse Themen bevorzugt, andere ignoriert werden, was zu den darge-
stellten Unter/Uberversorgungen fiihrt.

nig M
/

We

Marktorientierung

Wenig
Wenig Marketingwissen

4. Sozialmarkt 2001: Reform von Strategie, Kultur und Struktur

/
2

o0

Ursachenvernetzung fiir Unter-/Uberversorgung

Neuet)|leme/»

Strategisch

\

Einzelangebote

Intransparenz
der Nachfrage

Stabilitit durch Symptombekampfung

Man kann nun die abnehmende Integrationskraft von Institutionen wie Staat, Unternehmen oder
Ehe/Familie beklagen und als negative Entwicklung im Sinne einer Ent-Institutionalisierung betrach-
ten. Positiv gesehen konnten diese Verdnderungen aber auch als Verlagerung von Verantwortung auf
immer mehr und immer kleinere Einheiten interpretiert werden. Der Riickzug des Staates, der Unter-
nehmen, spater wohl auch der sozialen Organisationen, verstdrkt den Druck auf das Individuum,
neue Wege zu beschreiten. Der Riickzug zwingt dazu, Individualismus nicht nur dort zu verwirkli-
chen, wo er Lust bereitet (Erlebnisgesellschaft), sondern auch da, wo er Pflicht bedeutet. So konnte
ein solidarischer Individualismus gerade wegen des Riickzugs, gerade wegen der negativ spiirbaren
Desintegrationsprozesse rascher wachsen.

Viel Teilzeitarbeit — |

Neue Institutionen
Wenig Kooperationsmoglichkeiten

Wie kann nun aber in Zukunft Angebot und Nachfrage, Unter - und Uberversorgung im Sozialmarkt
in ein besseres Gleichgewicht gebracht werden - eingedenk der Problematik des , Funktionalen Dilet-
tantismus* (Seibel 1992)?

_—

Soziale Organisationen sollten sich in Zukunft

Strukturell

Zersplittung
der Angebote

- nicht mehr einseitig als ,,Reparaturwerkstitten der Gesellschaft verstehen
- die auf Non Profit-Basis die Probleme ausbaden
- welche Individuen, Gesellschaft, Wirtschaft und Politik schaffen oder externalisieren

sondern sich neu als Teil des Beratungsmarktes betrachten. Denn was unterscheidet eigentlich Mc
Kinsey von Pro Senectute? Weniger, als man denkt. Beide 16sen latente oder akute Probleme, Mc
Kinsey in Unternehmen, Pro Senectute bei Individuen, Mc Kinsey im Bereich Organisationsentwick-
lung und Unternehmensfinanzen, Pro Senectute hinsichtlich Personlichkeitsentwicklung und Privatfi-
nanzen etc. (s. Abb. ,Soziale Organisationen als Teil des Beratungsmarktes).

Neue
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Hard

Wenn, wie diese Studie darlegt, die Ursachenvernetzung zwischen Gesellschaft, Wirtschaft und Staat
bei den Desintegrationstendenzen evident werden, wenn erkannt wird, dass Erhhung der sozialen
Kompetenz und Privention die wirkungsvollere und zum Teil auch kostengiinstigere Lgsung als
| Symptombekémpfung darstellen, dann ist eine enge Zusammenarbeit zwischen alle jenen erforderlich,
die sich um die Problemlésungen kiimmern.

| Helbling Management f

Voraussetzung fiir diese strategische Neuausrichtung ist, dass - mindestens die Eliten - in Gesell-
schaft (inklusive soziale Organisationen), Wirtschaft und Staat wirklich vernetzt zu denken beginnen,
wieder einen Sinn fiir die Gesamtzusammenhénge kriegen, Abschied nehmen von einem engherzigen
Profit Center-Denken, das alles tiber Bord wirft, was momentan nichts bringt.

Rechtsanwalt
g Recht Finanzen Logistik Technik

Die Zeit fur ein Umdenken ist gekommen, wird doch mindestens jenen Teilen der Eliten, die diese
Bezeichnung verdienen, allmihlich klar, dass die Aufteilung der Welt in Profit- und Non-Profit-
Organisationen in eine Sackgasse geflihrt hat. Auch wenn soziale Organisationen effizienter und
marktorientierter arbeiten worden, produziert und externalisiert inzwischen der Profit-Bereich
schneller mehr Probleme, als dass er lost oder mit seinen Steuern und Abgaben durch Dritte ldsen

lassen kann.

Mc Kinsey

Niemand in Politik und Wirtschaft will letztlich den Non-Profit-Sektor im Sozialbereich vergréssern
- also bleibt Gesellschaft, Wirtschaft und Staat nichts anderes iibrig, als gemeinsame Losungen zu
suchen, welche letztlich besser und billiger sind. ,,Gemeinsame Losungen® - das Gegenteil davon
wiren ,Einsame Nichtlosungen = Symptombekampfungen®, was mit dem Konzept der tiberborden-
den Selbstverwirklichung angepeilt worden ist.

[_Jaeggi & Weibel AG1

Man soll sich doch nichts vormachen: alles kann effizienter gestaltet, Milliarden kénnen hin und her
geschoben werden - es bleibt weitgehend Symptombekémpfung, wenn man nicht den Mut hat, zu
erkennen und zuzugeben, dass hier primar ein kulturelles Problem zu losen ist; eine Wahrnehmungs-,
Sinn- und Bewertungsproblem - und erst sekundar ein soziales!

g Personal Kommunikation Marketing Organisation Fithrun

Profit-Zone)
Beratungsdimensionen

Neue Mirk

P
——
—/ Q \&ﬁgebotsbiindelung

Manpower AG

Hier wird nochmals deutlich, wie wichtig es ist, den Kreis der Anbieter nicht zu eng zu definieren.
Wenn es um Sinnfragen geht, sind bekanntlich nicht soziale Organisaticnen die zentralen Partner,
sondern Kirchen zum Beispiel, ja der Kulturbereich insgesamt. Es wire eine ihrer wichtigsten Aufga-
f ben, die geistig-kulturellen Voraussetzungen fiir die Starkung der Integrationskrifie zu schaffen
Dazu mussten sie Social Marketing betreiben, gesellschaftliche Veranderungsprozesse gezielt an-

Psychiater

Pro

Soziale Organisationen als Teil des Beratungsmarktes
Senectute

stossen, eventuell zusammen mit sozialen Organisationen!

) Um auf das Thema der Studie im engeren Sinne zuriickzukommen, ist nun die Frage zu beantwor-
| ten, wie bei den sozialen Organisationen selbst diese kulturellen, strategischen und strukturellen Ver-
anderungen herbeigefithrt werden kénnen, welche Konsequenzen konkret aus obigen Befunden und

L SGG (SeiienWéchsel)_'

B

Arzt

UNICEF

Sozialberatung Gesundheitsberatung Persénlichkeitsentwickl

Soft

Ursachenanalysen gezogen werden sollen.

4.1. Verinderung im Anbietermarkt

A

Sozialberatung Gesundheitsberatung Personlichkeitsentwicklun,

Soft

Individuelle Ebene

Gross-
organisation

Im Sinne der oben ausgefiihrten Segmentierung des Anbietermarktes auf individueller Ebene und
aufprund der Uberlegungen der Studie von Seibel iiber den ,Funktionalen Dilettantismus® (s. Seibel
| 1992) muss man sich bewusst sein, dass nur ein Teil des heute in diesem Bereich tiatigen Personals
willens und in der Lage ist, den vorgeschlagenen Weg - weg von einseitigem Selbstverwirklichungs-
anspruch und hin zu Marktorientierung - zu gehen. Da es aber eine Sache der Glaubwiirdigkeit des

Gross-
Einzel-
mensch

Einzel-
beratung
organisation

Mittelgrosse

Mittelgrosse
Organisationen

Organisationen

Anbieter
Nachfrage
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Sozialbereichs ist, mit dem eigenen Personal sozialvertriglich umzugehen, muss es, trotz dieser teil-
weisen Veranderungsunlust, oberstes Ziel sein, eine Umstrukturierung so zu konzipieren, dass das
gegenwartige Personal den Fahigkeiten und der Persénlichkeitsstruktur entsprechend optimal ein-
und nicht einfach freigesetzt wird. Der Gesamtbestand wiire mehr oder weniger einzufrieren, mit den
Effizienzsteigerungen dann neu aufiretende Probleme mit gleichem Personalbestand zu lgsen. Diese
klar zu deklarierende Zielsetzung wiirde heute schon spirbare Widerstinde gegen sich abzeichnede
Veranderungen vermindern, Existenzangste abbauen.

In Anlehnung an das Konzept der Market Identity (s. Pfister 1996) wiren dann die schwer integrier-
baren Vertreter dieser Organisationen am besten an der Front in der Beratung der schwer integrier-
baren Klienten einzusetzen, jedenfalls nicht dort, wo Filhrungs-, Organisationswissen und Kooperati-
onsbereitschaft gefordert ist. Diese Funktionen sind vielmehr jenen Menschen anzuvertrauen, die
durch Ausbildung, Lebensweg und Grundhaltung dazu geeignet wiren und auch mehr in den neuen
Profit-Bereichen (s. spiter) titig werden sollten.

Institutionelle Ebene
Wie in der Abbildung ,,Des/Integration als Prozess bei Anbietern und Angeboten® dargestellt, konnen
auch soziale Organisationen in flinf Segmente unterteilt werden

- Grossorganisationen

- mittelgrosse Organisationen

- Kleinorganisationen

- Einzelberater (Psychologen, freischaffende Sozialberater, Arzte, Anwilte etc.)
- Arbeitslose

Wie in der Wirtschaft wird auch hier eine Polarisierung stattfinden; einerseits Kooperationen auf
Seiten der Grossorganisationen und Vernetzungen bei den Kleinen, denn: Vernetzung ermoglicht die
Reintegration der Individualisten. Wie mit der Abbildung | Institutionelle Anbieter-Struktur in einem
Markt® sichtbar wurde, sind die Strukturen heute so uniibersichtlich und umstindlich geworden,
dass sowohl in der Zahl der Institutionen als auch in jener der Anlaufstellen ein Abbau Vorteile und
Einsparungen bringen wiirde. Die gesparten Gelder sollten dabei grundsitzlich fur eine Erhohung der
Angebotsqualitat und Marktorientierung eingesetzt werden.

Eine Reorganisation der Schnittstellen zum Markt hin ist dringend erforderlich. Auf der Grundlage
vertiefter Bediirfnisabklarungen im Nachfragemarkt sind realititsnahe Marktsegmente zu bilden, fur
die ubergreifende Anlaufstellen geschaffen werden. Hier miissen aber noch viele tbertriebene
Selbstverwirklichungsbestrebungen des Schweizer , Gmeindli- und Kantonligeistes” und Milizsystems
zu tberwunden werden

Diese neu konzipierten Anlaufstellen sissen an der Schnittstelle des Zusseren und eines neu zu kon-
stituierenden inneren Marktes, der als Vernetzung von Kompetenzzentren zu verstehen ist. Organi-
sationseigenes oder zugekauftes Expertenwissen kann so zum Wohle des Klienten gebiindelt werden,
und wiirde es auch kleineren Anbietern, die weniger Moglichkeiten haben, sich mit Profit-Angeboten
teilweise selbst zu finanzieren, erlauben, ihr Wissen zu verkaufen.

Des-/Integration als Prozess bei Anbietern und Angeboten im Sozialmarkt (Modell)

Aus-/Bildung
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4.2. Mebr Marktorientierung und Qualititsmanagement

Mehr Marktorientierung heisst, Angebote schaffen, die von Wiinschen, Bediirfnissen und Milieuvor-
gaben der Betroffenen ausgehen Wegen der erwihnten Probleme der Bediirfniserhebung und der
Tatsache, dass die Nachfrager nur selten fiir die erhaltene Leistung etwas bezahlen und damit be-
wusster den Anbieter und das Angebot auswihlen kénnen, ist es natirlich schwieriger, eine
Marktorientierung aufzubauen.

Trotzdem zeichnet sich hier in den letzten Jahren auf Seiten der staatlich finanzierten Organisationen
(Pro Senectute, Pro Infirmis, Pro Juventute) eine Verdnderung des Denkens ab. Der politische Druck
(Leistunsgaufirige und Sparmassnahmen) hat das Interessen an einem aktiven Marketing und oko-
nomischem Denken bei den Leitern sozialer Organisationen erhoht. Die entscheidene Veranderung
brachte aber erst der geschilderte direkte oder indirekte Zugang zum Profit-Markt. Das ist das Ein-
fallstor fiir mehr Marktorientierung! Wenn dort erfolgreich gearbeitet wird, fithrt das zu einer all-
mihlichen Machtverlagerung, denn Macht hat, wer Geld bringt, mehr als jener, der dieses nur aus-
gibt.

Eine derart gewachsene Marktorientierung hitte auch positive Konsequenzen auf die Kultur und
Kooperationsbereitschaft im Sozialbereich. Wenn die allgemeine Blickrichtung zum Markt und
Klienten hin verliuft und nicht mehr insiderhaft vor allem auf Kolleglnnen und Konkurrenten ausge-
richtet ware, konnten viele Probleme versachlicht und Konflikte vermieden werden, indem die Be-
schaftigung mit sich selbst weniger Zeit in Anspruch nihme...

Die Einflihrung der Prinzipien des Qualititsmanagements (nicht zu verwechseln mit einer 1SO-
Zertifizierung) wire ein geeigneter Ansatz, interne Prozesse zu tiberdenken und zu verandern, Diffe-
renzen zwischen den internen und externen Vorstellungen von Qualitit zu definieren und alifillige
Unterschiede auszumerzen sowie ein Qualititscontrolling aufzubauen, das mithelfen konnte, die Er-
fiillung der Leistungsaufirige zu messen.

4.3. Angebotsbiindelung und Markenbildung

Wie in der Situationsanalyse gezeigt, eignen sich nicht alle Angebote, die Betroffenen anzusprechen.
Eine blosse Aufzihlung von einzelnen sozialen Organisationen und deren Angebote, wie es heute
grosstenteils geschieht, ist nicht hilfreich fiir den Nachfrager und erst noch schlecht kemmunizierbar.

Die Entwicklung gemeinsamer, institutionsiibergreifender Angebote, welche den wirklichen und
ganzheitlich definierten Wiinschen und Bediirfiissen der Nachfrager gerecht werden, ist fiir die Zu-
kunft von entscheidender Bedeutung und ein praktischer Weg, mehr Kooperationskultur aufzubauen
und einseitig institutionelles durch marktorientiertes Denken zu ersetzen. Ein Beipiel daflir wire das
Bichlein ,,Wegweiser fiir Alleinerziehende im Kanton Thurgau, das von der Caritas Thurgau und
der Katholischen Kinder- und Jugendhilfe Thurgau im Jahre 1994 herausgegeben wurde. Damit wire
auch mehr Realitdtsnihe auf Klientenseite in dem Sinne zu erreichen, dass man sich immer bewusst
sein muss, dass es Klienten generell ziemlich egal ist, welche Organisation einen Dienst anbietet.
Hauptsache, er ist gut und preisgiinstig! So geht es hier - wie im gesamten Dienstleistungsektor - in
Zukunft darum, Dienstleistungsmarken aufzubauen. Organisationsmarken-Namen spielen dann vor
allem zum Finanzbeschaffungsmarkt hin eine Rolle.

Inhaltlich gesehen sind, wie oben in den Abbildungen | Soziale Organisationen als Teil des Bera-
tungsmarktes” und ,, Des/Integrationsprozess bei Anbietern und Angeboten in Sozialmarkt“ darge-

51

stellt, mehr Angebote in Sinne der Prévention und der Steigerung der sozialer_l Kgmpeyenz zu ent-
wickeln und lancieren. Bezogen auf die fiinf definierten Stufen der Des/Integration in Wirtschaft und
Gesellschaft konnen die Angebote sozialer Organisationen wie folgt differenziert werden:

- Stufe 1: Forderungsangebote an Kern-Integrierte (Anbieter: Funktionierende Primirnetze, Kirchen,
Unternehmen, Staat etc.)

- Stufe 2: Forderungsangebote an Normal-Integrierte (Anbieter: wic oben plus soziale Organisatio-
nen und Berater)

- Stufe 3: Praventionsangebote an Gefihrdete in Gesellschaft und Wirtschaft (Anbieter: Staat, Unter-
nehmen, Berater, Weiterbildner, soziale Organisationen etc )

- Stufe 4: Symptombekimpfungsangebote fiir Reintegrierbare (Anbieter: Staat, Unternehmen, Bera-
ter, Arzte, soziale Organisationen, Kirchen etc.)

- Stufe 5: Stabilisierungsangebote fr Desintegrierte (Anbieter: Staat, soziale Organisationen, Kir-
chen, Arzte etc.)

Auf solch differenzierter Markt-Betrachtung lassen sich dann je nach Segment die entsprechenden
Strategien (von Kompetenzforderung bis Stabilisierung) und Angebote definieren, die dann gebiin-
delt und tiber marktnahe Anlaufstellen und Kompetenzzentren gezielt vermarktet werden.

Mit der anzustrebenden strategischen Ausrichtung auf Férderung der sozialen Kompetenz und Pra-
vention konnen neue Mirkte erobert werden, in denen sich Nachfrager befinden, die etwas fiir das
Angebot bezahlen wollen (Firmen, Einzelpersonen). Ein gutes Beispiel fiir professionelle Angebot-
biindelung im Selbstverstandnis, auch als soziale Organisation Teil des Beratungsmarktes zu sein,
stellen die Angebote des SV-Service (Zirich) dar.

4.4. Neue Finanzierungskonzepte

Da der Staat entschlackt, die Mittel begrenzter und die Zahlungsbereitschaft der Privathaushalte und
Wirtschaft endlich sind, muss die Frage gestellt werden, wie sich soziale Organisationen zukiinftig
finanzieren sollen. Dazu gibt es ein paar Ansiitze, die zum Umdenken hin zu marktorientierten und
leistungsfihigen Dienstleistungsorganisationen fithren konnten.

Mehr Versicherungsprinzip o ) )
Rechtzeitig vorsorgen - dieser Gedanke miisste weitergesponnen werden in Richtung immaterielle

Vorsorge.

Entmonetarisierung durch Tauschhandel

Es ist bekannt, dass immer mehr SchweizerInnen von der Méglichkeit Gebrauch machen, Giiter und
Dienstleistungen durch Tauschgeschifte zu erwerben, und zwar nach dem Motto:“Jeder kann oder
hat etwas, was jemand anders gebrauchen kann

Das Entmonetarisierungsprinzip lduft so, dass ein Tauschring zentral Waren und Dienstleistungen
verwaltet, meist iber ein Gutscheinsystem. Dort kann man dann zum Beispiel acht Stunden Garten-

arbeit anbieten und dafiir eine Autoreparatur einziehen.

Dieses Prinzip sollte im Blick auf den Sozialmarkt gedanklich weiterentwickelt werden.
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Kundenbindung

Pro Senectute kdnnte zum Beispiel eine Karte (Card) lancieren, die fiir Vielbenitzer ihrer Dienstlei-
stungen Ermissigungen brichte. Durch den Kauf einer solchen Karte kame die Organisationen zu
einem soliden Grundbeitrag. Eine Koppelung mit einer Kredikarte ware zu iiberpriifen. Dabei konnte
die Card-Organisation der Pro Senectute pro Umsatzfranken ein Prozent iiberweisen (Vorschlag von
F. Huber, Bundesamt fiir Sozialversicherung).

Solche und dhnliche Ideen sind ebenfalls weiterzuverfolgen.

Mischrechnung zwischen Profit- und Non Profit-Bereichen

Alle diese Massnahmen laufen auf eine Mischrechung zwischen jenen Teilen einer sozialen Organisa-
tion hinaus, die mit den oben skizzierten neuen Angeboten Profit erwirtschaften kénnen und denje-
nen, denen das versagt bleibt. Denn nicht alle sozialen Organisationen sind in der Lage, auf diese
Weise zu Einnahmen zu kommen. Wo das nicht moglich ist, sind Subventionen und Spenden nach
wie vor zentral

Die Motivation, mit Dienstleistungen Profit zu erwirtschaften, kann erhoht werden durch

- Umwandlung von Subventionen in leicht reduzierte Defizitgarantien

- Gewinnbeteiligung aller MitarbeiterInnen, wobei jene etwas zu bevorzugen sind, die zur Gewinner-
zielung selber beigetragen haben

- Reduktion auf Teilzeitanstellungen, die Zeit l4sst fiir die Lancierung eigener Angebote im Profit-
Markt

4.5, Schlusswort

Die Martkwirtschaft ist dabei, auf der Weltkarte die letzten weissen Felder wie Russland, China aber
auch in der Schweiz bisher weitgehend unbeachtete Reservate zu erobern wie die Landwirtschaft,
Staatsverwaltung, vom Gesundheits- und Rechtswesen bis hin zum Kultur- und Sozialbereich. Dage-
gen ist nichts einzuwenden, wenn man sich dabei bewusst ist, was man tut und somit Fehler in der
Vorgehensweise verhindert!

Ubertragen auf ein Unternehmen - und inzwischen wird ja vom Staat bis zum Einzelmenschen fast
alles als Unternehmen/er betrachtet - sind der Kultur- und Sozialbereich namlich so etwas wie
Stabsstellen und Reparaturwerkstatten (der Gesellschaft) fur die Losung selbstgeschaffener Proble-
me.

Jeder Firma steht es natiirlich frei, das kritische Denken und Reparieren als Titigkeit zu externalisi-
ernen - bezahlen muss sie es trotzdem. Einiges spricht sogar fur eine Externalisierung: Betriebsblind-
heit der Stibe, unregelmissige Auslastung der Raparaturwerksitte. Bei einer Externalisierung muss
man ihnen aber erlauben, sich bei Dritten, eventuell sogar der Konkurrenz, zu verdingen und ihr
Spezialwissen zu verkaufen. Genau um diesen Marktzugang geht es bei der Forderung nach Aufhe-
bung der Profit-Non-Profit-Polarisierung. Man darf sich nicht gleichzeitig beschweren, dass die in-
ternen Non-Profit-Bereiche immer teurer werden, ohne ihnen zu erlauben, Geld zu verdienen und
dafiir zu sorgen, dass sie auch die Griinde beseitigen hilfen, die dazu fiithren, dass sie immer teurer
werden (Forderung der sozialen Kompetenz und Pravention).

Aber wissen wir wirklich, was wir tun? Man kann natiirlich immer mehr Effizienz und Tempo for-
dern und dabei zusehen, wie immer mehr Menschen damit Probleme kriegen. Man kann die Kolonne
der etwas Schwicheren und Langsameren ihren nun umgekehrten ,Marsch durch die Institutionen
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antreten lassen, namlich von ,oben“ nach ,unten. Ein darwinistischer Verdrangungsprozess auf der
Ebene der Individuen ist im vollen Gange und fiihrt tber die Grosskonzerne, den Mittelstand, vom
Profit zum Non-Profit-Bereich. Wenn wir nun aber diesen von Seibel so treffend beschriebenen
Dritten Sektor zwischen Markt und Staat und alle oben genannten bisherigen Marktreservate
,wvermarktet“ haben, werden wir feststellen, dass ziemlich viele Menschen dabei ,,auf der Strecke*
gelieben sind. Was machen wir dann mit den hochausgebildeten Arbeitslosen aus dem Kultur- und
Sozialbereich?

Wir koénnen mit dem mehr oder weniger subtilen Druck von klaren Leistungsaufiragen und zentrali-
sierter Geldvergabe zwar relativ rasch Korrekturen herbeifiihren. Die Ziele und Strategien des New
Public Managements sind durchaus richtig und werden die Struktur, Strategie und Kultur in den Or-
ganisationen schrittweise verdndern. Man darf aber nicht naiv die Vehemenz der Widerstande unter-
schitzen., durch die Menschen, wertvolles Wissen und viele Stunden, die eigentlich zu Problemls-
sungen zum Klienten hin dringend gebraucht wiirden, verheizt zu werden drohen.

Der dussere Druck auf den Sozialbereich wird weiter und rasanter zunehmen, dem kann man sich
leidend beugen und damit die gleichen Fehler wiederholen, die zur Zeit in ,,der Wirtschaft* ablaufen.
Die sozialen Organisationen sollten hier aber nun ihre hohe soziale Kompetenz an sich selber bewei-
sen, indem sie Wege wie die oben geschilderten rechtzeitig, aus Uberzeugung und eigenem Antrieb
zu beschreiten beginnen, den inneren Wandel vollziehen, den ihnen niemand abnehmen kann und der
notwendig ist, um den neuen dusseren Herausforderungen begegnen zu konnen.

Die Uberwindung der Profit-Non Profit-Polarisierung und Akzentverlagerung zu einer Problemls-
sungsstrategie bedeutet aber andererseits auch, dass die Vertreter der Primarnetze und Unternehmen
genauso ihr Selbstversténdnis verandern, ihre soziale Kompetenz vergrossern, ihr Handeln sozialver-
tréglicher gestalten, ihre Non Profit-Aufgaben - um in der alten Terminologie zu reden - wieder ver-
starkt wahrnehmen miissen! :
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Angebote fiir Sinnesbehinderte

Kanton Thurgau
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