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Betriebliche Soziale Arbeit hat sich als Handlungsfeld der Sozialen
Arbeit seit mehr als 100 Jahren etabliert. Es umfasst einen breiten
Katalog von Aufgaben und MafSnahmen, den so unterschiedliche Orga-
nisationen, wie grofle Konzerne, Ministerien, Tréger der freien Wohl-
fahrtspflege, Krankenhauser, Hochschulen, Sozialversicherungstrager,
Bundeswehr oder Polizei ihren Organisationsmitgliedern zur Verfligung
stellen.

In den einzelnen Banden der Reihe soll es um diesen breiten Katalog
von Aufgaben und Manahmen gehen, sowie um handlungsfeldspezi-
fische Themen und die Entwicklung von Perspektiven flir die Betriebli-
che Soziale Arbeit. Die einzelnen Bande berucksichtigen theoretische,
konzeptionelle und anwendungsbezogene Ansatze und ermoglichen
einen fundierten Theorie-Praxis-Transfer.
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Vorwort

Dieses Buch steht zu Beginn einer kleinen Reihe von Biichern, die sich mit
dem Thema Betriebliche Soziale Arbeit befassen. Gleichzeitig steht dieses
Buch auch fiir einen Paradigmenwechsel. Die Betriebliche Soziale Arbeit ist
ein traditionelles, seit mehr als einhundert Jahren bewahrtes Handlungsfeld
innerhalb der Sozialen Arbeit. Die zusammenfassende Beschreibung als ,,Be-
triebliche Soziale Arbeit® ist bekannt, anschlussfihig und erprobt. Und trotz-
dem ist sie nicht richtig. Der Begrift beschreibt eine sozialarbeiterische Tétig-
keit in Betrieben. Was aber ist ein Betrieb? Was ist der Unterschied zwischen
einem Betrieb und einem Unternehmen?

Ein Unternehmen ist eine selbststindig planende und entscheidende,
wirtschaftlich und rechnerisch ,,selbststindige Einheit, die Markt- und Kapi-
talrisiken (,auf eigene Rechnung und Gefahr®) iibernimmt und sich zum
Erfolg des Unternehmenszweckes und der Unternehmensziele einer oder
mehrerer Betriebe bedient (Gabler 2020a). In den Wirtschaftswissenschaften
wird der Betrieb somit lediglich als Instrument des Unternehmens bezeich-
net.

Die Vorstellung, dass Betriebliche Soziale Arbeit nur in Betrieben bzw. in
den iibergeordneten Unternehmen stattfindet, wird zwar immer noch haufig
geduflert, hat aber in den letzten Jahrzehnten stark an Plausibilitit eingebiif3t.
Nicht nur die Ergebnisse der einschligigen Forschung (vgl. Baumgartner/
Sommerfeld 2016; Stoll 2013; Klein/Appelt 2010; Jente et al. 2001; Lau-
Villinger 1994), sondern vor allem die Berichte aus der alltdglichen Praxis
lassen erkennen, dass die sozialarbeiterische Unterstiitzung von Berufstitigen
und deren An- und Zugehdrigen nicht nur in Betrieben oder Unternehmen
aller Groflenordnungen angeboten wird, sondern auch in Verwaltungen,
Behorden, Krankenhdusern, Hochschulen, Nichtregierungsorganisationen,
Kirchen und sogar dem Militdr. Damit wird deutlich, dass tiber die Engfiih-
rung des Begriffes ,,Betrieblich® hinausgeblickt werden muss.

Was aber haben Betriebe, Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhduser,
Schulen, Kirchen und Militdr gemeinsam? Es sind alles unterschiedliche For-
men von Organisationen. Demzufolge wire es korrekter, nicht von Betriebli-
cher Sozialer Arbeit, sondern von Organisationaler Sozialer Arbeit zu sprechen.
Gleichzeitig ist uns durchaus bewusst, dass ein etablierter Begriff mit einer sehr
langen Tradition nicht von heute auf morgen ersetzt werden kann. Daher ver-
wenden wir vorerst weiter den Begriff der Betrieblichen Sozialen Arbeit als
Oberbegriff fiir das Handlungsfeld. In den konkreten Ausfithrungen werden
wir aber bevorzugt die organisationale Perspektive einnehmen.
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Im Kontrast zu der bisher haufig wenig reflektierten Verwendung des Be-
griffes Betriebliche Soziale Arbeit in der Literatur wollen wir zeigen, wie
durch diese Erweiterung der Anschluss an die moderne Organisationstheorie
moglich wird. Die in dieser Reihe dargestellten Themen beruhen auf langjih-
rigen Erfahrungen der Autor_innen in der Betrieblichen Sozialen Arbeit und
sind aus der Praxis heraus entstanden. Dennoch richtet sich diese kleine
Buchreihe nicht nur an die Praktiker_innen in der organisationalen Arbeit.
Wir erheben auch den Anspruch, dass die Inhalte den neueren sozialarbeits-
und organisationstheoretischen Ansitzen gerecht werden. Dabei lassen sich
fundamental unterschiedliche Denkweisen zwischen Theorie und Praxis
nicht leugnen. Die wissenschaftlich Tétigen wollen ihre theoretischen An-
spriiche nicht aufgeben, wahrend die in der Praxis Té4tigen sich vorrangig um
das ganz normale ,,Alltags-Voodoo® in jhren Organisationen kiitmmern wol-
len. Trotzdem wollen wir den Spagat wagen, in der Organisationspraxis be-
wihrte Konzepte so darzustellen, dass die wissenschaftlich Interessierten
sowohl Ankniipfungspunkte und Beispiele, aber auch das ein oder andere
Neue finden.

Um der Vielfiltigkeit von Organisationen und der Vielfalt in der Sozialen
Arbeit gerecht zu werden, bedarf es einer gemeinsamen Grundlage, einer
Grundlage, die dazu geeignet ist, ein universales Konzept des Erkennens zu
ermoglichen. Eine Theorie, die sowohl in den Human-, Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften als auch im naturwissenschaftlichen Bereich anerkannt
ist. Diese Anforderungen treffen auf die Systemtheorie zu. In diesem Buch
wird die Systemtheorie zugrunde gelegt, da sich mit ihr psychische, soziale,
6konomische, rechtliche, politische, kulturelle und sogar somatische Phano-
mene verstehen und erkliaren lassen. Physischen Erkrankungen, psychischen
Krisen, Erziehungs- oder Eheproblemen oder sogar illegalen Aktivitaten ist
gemeinsam, dass sie in sich komplex und in vielfachen Wechselwirkungen
mit anderen Faktoren stehen. Alle sozialen, psychischen, biologischen und
kulturellen Systeme sind offene Systeme. Sie stehen in stindiger Wechselwir-
kung mit ihrer Umwelt. Die Systemtheorie erméglicht die Erfassung der
sozialen Lebenswelt anhand eines komplexen, umfassenden Modells. Darin
liegt die Stirke der Systemtheorie. Sie kann die unterschiedlichen Logiken in
verschiedenartigen sozialen Systemen begreifbar machen und fiir ihre Analy-
sen nutzen.

Die Systemtheorie erscheint fiir unser Vorhaben geeignet, da sie Vielfalt,
Kontingenz und Komplexitit nicht vereinfacht oder sogar ausblendet, son-
dern versucht, die ,,notwendigen Strukturen der Welt“ zu beschreiben. Luh-
mann schlidgt dazu eine gewisse Trennung von zeitlichen, sachlichen und
sozialen Dimensionen vor (vgl. Luhmann 2018b, S. 356). Dieser Vorschlag
wird in diesem Buch aufgegriffen. Wir werden die Betriebliche Soziale Arbeit
in der zeitlichen, sachlichen und sozialen Dimension beschreiben. Die zeitli-
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che Dimension umfasst die abwechslungsreiche Geschichte der Betrieblichen
Sozialen Arbeit von der Industrialisierung bis heute. Die sachliche Dimension
beinhaltet die organisationalen Rahmenbedingungen, in denen Betriebliche
Soziale Arbeit stattfindet, wihrend die soziale Dimension die Griinde fiir die
Ubernahme von sozialer Verantwortung durch Organisationen, die Heraus-
forderungen und das Aufgabenprofil enthalt.






Zeitliche Dimension —
Von der Industrialisierung
bis ins 21. Jahrhundert

Moderne Gesellschaften sind zu Beginn der Industrialisierung noch stark
nach Schichten differenziert (stratifikatorisch). Gleichzeitig lasst sich be-
obachten, dass immer mehr eigene, relativ autonome soziale Systeme zur
Bearbeitung definierter gesellschaftlicher Aufgaben entstehen (funktionale
Differenzierung). Es gibt beispielsweise ein eigenes Rechtssystem, ein eigenes
Wirtschaftssystem oder ein eigenes Bildungssystem, in denen relativ eigen-
standig die jeweiligen Themen und Aufgaben fiir die Gesellschaft bearbeitet
werden. Die Unterscheidungen nach Schichten, wie Adel, Klerus oder Bau-
ern, sind zwar nicht aufgehoben, dominieren aber auch nicht mehr (vgl
Luhmann 2019a, S.370). Die funktionale Differenzierung ermoglicht den
Siegeszug der Organisationen. Organisationen sind die Einheiten, die in der
Lage sind, die Aufgaben der Funktionssysteme zu bearbeiten (vgl. Lambers
2018a, S. 109).

Zwar gab es frithe Formen von ,Mitgliedschaft gegen Lohn“ bereits seit
der Antike. Soldner oder Tagelohner boten auch damals ihre Arbeitskraft
gegen eine Vergilitung an. Dominierend waren aber Sklavenhalter, die Men-
schen als Eigentum betrachteten, oder Lehnsherren, die ihre Leibeigenen zu
Abgaben und Frondiensten verpflichteten. Die Zugehorigkeit zu einer Zunft
erfolgte durch Geburt, nicht durch Entscheidung. Der Sohn iibernahm
selbstverstandlich den Beruf des Vaters (vgl. Kiihl 2011, 15). In der Vormo-
derne gab es keine Trennung zwischen der Arbeit und der freien Zeit. Alle
Aktivititen waren so miteinander verkniipft, dass die Bezeichnung ,Voll-
inklusion“ (Luhmann 2019a, S. 380) treffend ist.

Es entstanden Verwaltungen, Schulen und Universitaten, Krankenhduser,
Zuchthiuser, Manufakturen und Fabriken, Vereine, Verbande, Gewerkschaf-
ten und Parteien. Erst mit der Entstehung dieser Organisationen lag es an
einer bewussten Entscheidung des Mitglieds als auch der Organisation, ob
eine Mitgliedschaft zustande kam. Im Bereich der Wirtschaft setzte sich in
vielen Staaten die Gewerbe- und Handelsfreiheit durch, die es ermdglichte,
verschiedene Arbeitstatigkeiten aufzunehmen. Der Zunftzwang wurde aufge-
hoben und feudale Abhangigkeitsverhiltnisse aufgelost, so dass Arbeiter ihre
Arbeitsleistung anbieten konnten (vgl. Kithl 2011, S.15). Die Gesellschaft
weist in der Moderne dem Individuum keinen festen Platz in der Gesellschaft
mehr zu. Individualitit wird zum gesellschaftlichen Erfordernis, da sich keine
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Organisation fiir alle Lebensbereiche des Mitglieds interessiert. Es ist fiir die
Organisation insbesondere der Arbeitswert des Beschiftigten von Bedeutung.
Die kapitalistische Produktionsweise setzte sich durch und damit vor allem
Arbeitsteilung, zunehmende Rationalisierung und eine verhértete Kalkulati-
on von Lohnen und Preisen. So wurde beispielsweise die handwerkliche Leis-
tung von 200 Spinnern durch dampfbetriebene Spinnmaschinen ersetzt (vgl.
Fillsack 2009, S. 67).

Ein sehr anschauliches Beispiel fiir den Vorteil der Arbeitsteilung lieferte
damals Adam Smith in seinem Buch ,Wohlstand der Nationen®. Er zeigt am
Beispiel der Stecknadelproduktion auf, dass ein nicht speziell in diesem
Handwerk ausgebildeter Arbeiter ,mit dem &duflersten Fleifle taglich kaum
eine, gewif aber keine zwanzig Nadeln herstellen® kénnte (Smith 1776/2005,
S.10). Hingegen wiirden in einer spezialisierten Manufaktur zehn Arbeiter
taglich etwa 48.000 Stecknadeln und somit jeder Arbeiter 4800 Stecknadeln
herstellen. ,,Eben die grofle durch die Arbeitsteilung bewirkte Vervielfalti-
gung der Produkte in allen verschiedenen Kiinsten ist es, die in einer wohlre-
gierten Gesellschaft jene allgemeine Wohlhabenheit hervorbringt, die sich
selbst bis zu den untersten Klassen des Volkes erstreckt” (ebd., S. 15 £.).

Adam Smith benennt drei Ursachen fiir diese Effizienzsteigerung durch
Arbeitsteilung. Erstens fiihrt die Konzentration auf einzelne Arbeitsschritte
zu einer Verbesserung der handwerklichen Fahigkeiten des einzelnen Arbei-
ters, so dass er mehr Stecknadeln herstellen kann. Zweitens wird die Arbeits-
zeit effizienter ausgenutzt, weil Pausen zwischen einzelnen Arbeitsschritten
wegfallen. Drittens erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass der jeweilige
Spezialist eines Arbeitsschritts hilfreiche Werkzeuge und Maschinen erfindet,
die eine weitere Steigerung der Produktivitit ermoglicht (ebd., S. 13 £.).

Die Arbeitsteilung geht mit dem Verlust des Uberblicks iiber den Ge-
samtprozess einher. In groflen Fabriken wurden eigene Fachkrifte benotigt,
die die Arbeit der Anderen organisieren, kontrollieren und bilanzieren. Diese
Fachkrifte waren Vorarbeiter, Aufseher oder Manager. Sie spezialisierten sich
auf das Input-Output-Verhiltnis, Kosten-Nutzen-Rechnung, Soll-Haben-
Vergleiche und Schuld-Vermégen-Bilanzierung. Sie wurden hoher entlohnt
und hatten bessere Arbeitsbedingungen. Karrieremoglichkeiten und berufli-
cher Aufstieg wurde in Organisationen méglich (vgl. Fiillsack 2009, S. 77).

Deutsches Kaiserreich

Die Lebensbedingungen der meisten Arbeitenden verschlechterten sich je-
doch, da sehr vielen der Aufstieg verwehrt blieb. Die Zahl der Menschen, die
in einer Fabrik arbeiteten, verdoppelte sich in der Zeit von der Griindung des
Deutschen Kaiserreiches von 1871 bis 1900 von sechs auf zwolf Millionen



