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Betriebliche s0Zlalarben

im Personalwesen

Das Beispiel der Siemens AG

Brigitte Zeier

Zusammenfassung

Die Sicherung globaler Wettbewerbsfahig
kelt, die

Internationalisierung der Markte und die Verschie-

bungderAltersstrukturen in der Bevélkerungerfor-

dern von den Unternehmen nicht nur harte Daten

und Fakten, sondern einen umfassenden Struktur-

und Kulturwandel.Woran aber ist die Kultur eines

Unternehmenszu erkennen und wie teilt sie sich

mit? Ganz grob ein paar Ausdrucksformen:

Kommunikation, Verhalten, Strukturen und soziale

Ereignisse. Das Zusammenspiel von Personal- und

Organisationsentwicklung
gemeinsam mit psycho-

| logischen und psychosozialen Fachdiensten des

Unternehmenssichert langfristig wirtschaftliche

Erfolge und emotionale Qualitaten im Unterneh-

men. Diesen erfolgversprechenden Ansatz verfolgt

und vertieft die Firma Siemens AG verstarkt in den

Q0erJahren mit einer modernen Personalarbeit, in

deren Prozesse die Betriebliche Sozialarbeit (BSA)

eingebundenist.

Historie

Die Notwendigkeit einer sozialen Absicherungist

eng mit den Menschenrechten, also mit der Unan-

tastbarkeit der Wiirde des Menschen verkniipt.

Noch ehe der Staatdie Initiative fiir eine soziale

Absicherungseiner Birger ergriff, hatten bekannte

Firmen, z.B. Gutehoffnungshiitte 1832, Krupp und

Henschel 1858 sowie Siemens 1872 fiir ihre Mit-

arbeiter/-innen Unterstiitzungseinrichtungen
zur

Alterssicherung gegriindet. Ende des 19. Jahrhun-

derts wurde durch Bismarck die Einfiihrung der

Sozialversicherungsgesetze
auf den Weg gebracht.

1912 warder Beginn der Fiirsorgearbeit in der

SiemensAG, die hauptsachlich notleidenden und

alleinlebenden Arbeiterinnen und deren Kinder

gewidmet war. Ab 1917 wurden diese Aufgaben

erstmals durch hauptamtliche Fabrikpflegerinnen

wahrgenommen,die in vier- bis achtwochigen

Kursen an den Sozialen Frauenschulen ausgebildet

worden waren.

Wahrend des nationalsozialistischen Systems

wurde die Fabrikpflege in Volkspflege umbenannt.

Nach dem Ende des zweiten Weltkrieges war die

vorrangige Aufgabe der nunmehrin Werksfiirsorge

umbenannten BSA, materielle Aufbauhilfen fur die

Im Rahmender Gesundheitstursorge wures" I=

Kinder der Mitarbeiter/-innen zu Kuraufenthalten

in zum Teil firmeneigene Kureinrichtungen ver-

schickt. In den 60er Jahren waren auch die Studen-

ten- und Birgerbewegungen mit dafiir verantwort-

lich, daB die ,Hilfe zur Selbsthilfe” zum Leitprinzip

sowohlstaatlicher als auch betrieblicher Sozial-

arbeit wurde.

im Ubergang zu den 80er Jahren wurden an den

Fachhochschulenfiir Sozialwesen verstarkt neben

der Praxisorientierung wissenschaftliche Grund-

theorien vermittelt. Dadurch erweiterten sich so-

wohl padagogischeals auch gesprachstechnische

Interventions- und Handlungskonzepte. In dieser

Zeit wird Suchtabhangigkeit offiziell als Krankheit

anerkannt. Dies hat zur Folge, da®die bis dahin fast

ausschlieBlich analytisch orientierte Beratung um

den ,,systemischen Beratungsansatz”(Einbezie-

hungdes Kontextes des Klienten) erweitert wird.

Auchin der BSA,die in der Siemens AG 1967in So-

zialberatung umbenannt wurde, zeichnen sich neue

Methodenin der psychosozialen Beratung ab: So

wirdfiir die Arbeit mit Suchtkranken im Betrieb die

Gruppenarbeit mit Klienten und Fihrungskraften

verstarkt eingesetzt. Die Siemens AGberiicksichtigt

diese Veranderung ebenfalls in ihren Richtlinien fir

Sozialberatungen und nimmt die psychosoziale

Beratung mit dem Ziel Hilfe zur Selbsthilfe” explizit

auf. Zuriickblickend la8t sich also festhalten, daB

die Betriebliche Sozialarbeit schon immer auf die

Veranderungen im Unternehmen mit entsprechen-

der Weiterentwicklung ihrer Fachleistung reagiert

hat.
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Filhrung und Personalarbeit im Wandel

In den 90er Jahren missen Unternehmen und auch

die Siemens AG umfassende Veranderungsprozesse

vollziehen. Verscharfter globaler Wettbewerb und

verflachte Hierarchien verlangen von Fiihrungs-

kraften vermehrt sozial kompetentes Handeln.Sie

selbst miissen gute Sensoren sein, unddie bis

dahin eher verwaltende Personalorganisation muB

ihre Angebote auf diese besonderen Anforderun-

gen abstimmen. In der Praxis bedeutet das: nicht

nur vom Schreibtisch aus erklaren und anordnen

worum es geht, sondern hinausgehenin den Be-

trieb zu den Mitarbeitern, mit ihnen sprechen,aktiv

zuhéren, Fragen, Zweifel und Blockaden wahrneh-

men und deren Hintergriinde verstehen konnen.

Um Mitarbeiter/-innen und Fiihrungskrafte in ihrer

veranderten Rolle und den entsprechenden Auf-

gabenzu unterstiitzen, bedarf es spezieller Fach-
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leute in der Personalorganisation, die beratende,

iibergreifende und koordinierende Funktionen iiber-

nehmen.

Tatsacheist, daB die Personalentwicklungals
Motor des Wandels eine enorme Beschleunigung

erfahren muB,soll sich die ProzeB- und Projekt-

orientierung in den Unternehmen durchsetzen.Es

gilt, Instrumente der Personalarbeit aufeinander

abzustimmen,um Fiihrungskrafte und Mitarbeiter/

-innen im betrieblichen Alltag praxisnah zu beglei-

ten und zu unterstiitzen, um Verunsicherung,

Angsten, Demotivation und damit einhergehenden

Verlusten in der Produktivitat wirksam begegnen

zu konnen. Esgilt weiter, die bereits vorhandenen

Synergien in der Personalorganisation zu bindeln,

um als tragendes Elementdes Veranderungsmana-

gements dazu beizutragen, daB die Unternehmens-

ziele realisiert werden kGnnen.

Soziale Kompetenzodersoziale Fahigkeiten sind

Elemente der Persénlichkeit, die in Seminaren von

nur wenigen Tagen nicht ,einfach erlernbar"sind.

Coaching, Teamentwicklung, Feedback-Training etc.

haben bereits ihren Weg in die Personalberatung

gefunden und werden z.B.in der Siemens AG auch

von denin den Sozialberatungen tatigen Fach-

leuten ausgetibt.

BSA 2000 der SiemensAG — ,,0l im Getriebe
der Veranderungen”
Die BSA 2000 definiert ihren Auftrag wiefolgt:

Sie tritt fiir den sozialen und kulturellen Wandel

im Unternehmenein.

A Diesen Wandelbegleitetsie als ,Ol im Getriebe”
und férdert und verbessert mit ihrem spezifischen

Know-how die Zusammenarbeit zwischen Fith-

rungskraften und Mitarbeitern.

A Sie arbeitet deshalb verstarkt, gemeinsam mit

anderen Kooperationspartnern, in den Aufgaben-

feldern wie Fiihrungsberatung in psychosozialen

Fragen, Teamentwicklung, Gruppen zur Verbesse

rung des Betriebsklimas, Einzel- und Gruppen-

coaching, Konfliktmoderation.

Sie verstehtihre Arbeit als Beitrag zur Steige-

rung von Motivation und Leistung. Damit tragt.

sie zum Geschaftserfolg des Unternehmensbei.

 Kundenorientierung zahlt zu den wichtigsten

Merkmalenihrer Arbeit. Das bedeuteteinerseits

die Orientierung ihrer Angebote am Bedarf des

Unternehmensund andererseits am Bedarf der

Mitarbeiter und Fiihrungskrafte.

Hatten bis 1996 die Sozialberatungenbis zu 60 %

Individualberatungen zu personlichen Problemen,

Wiedereingliederung in den ArbeitsprozeB und
Suchtkrankenhilfe ausgemacht,so lag der Anteil
der sozialen Gruppenarbeit bei nur 15%.Die Tat-

sache, daB der Beratungsschwerpunkt, Arbeits-

platzfragen”innerhalb eines Jahres von 7%auf
35%anstieg,lieB klar erkennen, daB im Bereich
der Begleitung von Veranderungsprozesseneine
starkere Fokussierung erfolgen muB.Da diese

Form der Beratungnichtin Einzelsitzungen zu be-
waltigen ist, war das BSA-Benchmarking-Projekt

1997 (beteiligt waren drei andere GroBkonzerne
in Deutschland) ein wichtiger Meilenstein in der

Erarbeitung des neuen Konzepts. Zielist, durch die
»systemisch-lésungsorientierte Beratung”die

Einzelfallberatung von 60 % auf 30% herunterzu-
fahren und die praventive Gruppenberatung von

15% auf 60 % zu erhdhen.

Die Konzentrationin der Individualberatung auf

die Krisenintervention und bei personlicher Erkran-
kung oderProblematikauf unterstiitzendes Case-
management mit Vermittlung an externe Fachdien-
ste, bedeutetfiir die BSA mehr Effizienz in derBera-
tung. Alle das Arbeitsleben betreffenden Themen
kdnnen oftmals von Gruppen bei Teamentwicklun-
gen, Moderationen von Feed-back-Gesprachen

usw. von den betroffenen Mitarbeitern durch viel-
faltige Inputs geklart und bewaltigt werden. Unsere

Erfahrungen zeigenbereits heute, daBsich ein

GroBteil der Individualberatungen reduziert, da in

Gruppen im Rahmen der Beratungsprozesse und

ProzeBdynamik Probleme schneller angesprochen

undeffektiver geldst werden konnen.

Nach wie vorsind die betrieblichen Sozialarbeiter/

-innenin sogenannten,,Stand-by-Funktionen’fir

Problemfalle und Krisentatig und tragen damit

erheblich zur Einsparung von Managementkapazi-

tten bei. Mit ihrem Neukonzept,,BSA 2000" sieht

die Betriebliche Sozialarbeit ihre Aufgabedarin,

gemeinsam mit der Personalorganisation als ,Ol im

Getriebe der Veranderungen” im Unternehmen zu

fungieren, d.h. die notwendigen Prozesse der Neu-

orientierung praventiv und konfliktlésend zu be

gleiten.Sie leistet damit einen wertvollen Beitrag

zum geschaftlichen Erfolg des Unternehmens.

Ist BSA , Gemeinwesenarbeit”? ay

Neben Einzelfall- und sozialer Gruppenberatung :

ist Gemeinwesendie dritte wesentliche Arbeits :

form in der Sozialen Arbeit. Der Bezug zwischen i

Betrieblicher Sozialarbeit und Sozialer Arbeit init

GemeinwesenlaBt sich nur insoweit herstel -

zwareine Vielzahl von Ansatzen Sozialer Arbelt

Gemeinwesen in Unternehmenerkennbar iste
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in ihrer genuinen Form sind sie jedoch fiir die BSA

nur schwer umsetzbar.

Letztlich ist es authentischer, von einem ,»unterneh-

mensbezogenen Ansatz” zu sprechen. Das bedeu-

tet, daB sich die BSA— auchbei der Betonung des

Einzelfalles oder der Gruppenarbeit — am Unter-

nehmenorientiert. Konkret heiBtdas, daB sie zu

einer ,Fallbearbeitung”, wenn sinnvoll, alle rele-

vanten Prozesse, Personen und Einheiten der

Unternehmensorganisation berticksichtigt und mit

einbezieht. Diese Form des Arbeitsansatzes impli-

ziert natiirlich auch, daB die BSA kiinftig ebenso

als Organisationsberatungin Unternehmentatig

werdenkann.

Okonomischer und qualitativer, indirekter

Nutzen von BSA

Die Aussage,daB die BSA 2000 mit ihrenInterven-

tionen zum Geschaftserfolg des Unternehmens bei-

tragt, wurde im Rahmeneines Projektes(,,Kosten/

Nutzen in der BSA") mittels einer Diplomarbeit an

der Fachhochschule Niirnbergfiir die Siemens AG

naherbetrachtet(Stol/ 1999). Ausgehendvoneiner

standardisierten Kosten/Nutzen-Modellrechnung,

die fiir Deutschland Klaus Dietze (Unternehmens-

berater, Concare Consulting) und Armin Barutzki

(Konzernrevisor Merck AG) entwickelten, wurde

diese fiir die Diplomarbeit entsprechend den zu

diesem Zeitpunkt vorhandenen Bedingungen der

Siemens AG modifiziert, und zur Grundlageeiner

exemplarischen Kosten-Nutzen-Analyse gemacht.

Dargestellt wurde eine Kostenvergleichsrechnung,

bei der durchschnittliche Werte, angenommenfiir

denZeitraum einesJahres,beriicksichtigt wurden.

Die in diesem Zeitraum entstehenden Kosten der

Sozialberatung wurden dem erfahrungsgemaBen

Nutzen gegeniibergestellt (val. Bundesfachverband

1995,S. 13). Die im Modell eingesetzten Daten

beruhen auf , konservativen Annahmen’, d.h.es

wurde von eher hdheren Kosten und einem eher

niedrigen Nutzen ausgegangen. Dies bedeutet

zum Beispiel, daB extrem geringe Erfolgsquoten,

niedrige Gehalter der Mitarbeiter/-innen, niedrige

Steigerungenin Leistung und Anwesenheit usw.

vorausgesetzt wurden. Inzwischen wurde die

Modellrechnung soweit modifiziert, daB wir in der

Lagesind, fir alle Sozialberatungen der Siemens

AGeine ziemlich exakte monetare Kosten-Nutzen-

Analysezuerstellen.

Fiir die Bewertung des Nutzen sozialberaterischer

Interventionen tauchtprinzipiell die Frage nach

den Kriterien auf, die erfiillt werden missen, um

voneiner , nitzlichen, erfolgreichen’intervention

sprechen zu kénnen. Zur Beantwortung dieser Fra-

ge haben wir ebenfalls im Rahmen derbereits er-

wahnten Diplomarbeit Fiihrungskrafte undSozial-

berater/-innen der Siemens AG befragt, wodurch

fiir sie der Erfolg einer sozialberaterischen Inter-

vention in den Bereichen,Arbeitsplatz”,,Pers6nli-

ches" und , Fuhrung’ ersichtlich wird. Als einer der

wesentlichen Nachweise wird das allgemeineKri-

terium der ,Problemlésung/Situationsverbesse-

rung/Entscharfung der Belastungssituation” ange-

geben.

Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Zunahme

der Leistungs- bzw. Arbeitsfahigkeit und -bereit-

schaft von Mitarbeitern und Teams.Vorallem im

pers6nlichen Bereich und im Sektor Fiihrung wird

eine BewuBtseinserweiterungals Erfolgskriterium

genannt. ZusammenfassendlaBt sich dazu sagen,

daB die Erwartungenan denErfolg sozialarbei-

terischer Interventionenim persdnlichen Bereich

derart sind, daBdiese zu verandertem Problem-

bewuBtsein fiihren und damit den Weg zu mehr

selbstandiger, eigenverantwortlicher Mitarbeit

ebnensollen.

Im Bereich Fiihrung ist im Kontext der BewuBt-

seinserweiterungbei Fiihrungskraften von Bedeu- 439

tung, da8 sie das Gefiihl haben, kompetent und

relativ neutral von der Sozialberatung unterstiitzt

zu werden. Zudem erwartensie nacheiner Inter-

vention, daB sie aufder Basis eines reflektierten

und sozial kompetenten Fiihrungsverhaltensin

schwierigenSituationen iber adaquate Handlungs-

konzepteverfiigen kannen. Filr die Sozialberatung

ist in diesem Zusammenhangein elementarer

Punkt, daB die Fiihrungskraft kiinftig praventiv

handelt, soziale Brennpunkte friihzeitig erkennt

und interveniert.

In der Kategorie Arbeitsplatz wird nach Auswer-

tung der Befragung zudem eine verbesserte Kon-

flikterkennung und -lésung als Kennzeichen betont.

Klar erkennbar ist, daB im Kontext Arbeitsplatz sich

die Interventionen nachhaltig auf das Arbeitsklima

auswirken, was wiederum ein wesentliches Erfolgs-

kciterium ist. Die Verbesserung des Arbeitsklimas

ist natiirlich auchals Kriterium fiir die Kategorie

Fuhrung von hoher Bedeutung.

Nutzen einer engen Verzahnung zwischen

Personalpolitik und BSA 2000

Das Funktionsleitbild Personal der Siemens AG

formuliert seinen Auftrag, seine Werte und Kom-

petenzen wie folgt:

Soziale Arbeit 12.99
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4 Wir identifizieren uns mit unseren Kunden und
richten unsere Arbeit am Kundennutzen aus.
A Wir gestalten Veranderungsprozesse aktiv mit.
A Wir gewahrleisten effiziente und prozeBorien-
tierte Administration in hoher Qualitat.
4 Wir unterstiitzen die Filhrungskrafte bei der
Wahrnehmungihrer Fiihrungsaufgabe.
A Wir fordern Lern- und Veranderungsbereitschaft.
A Unsere Starken sind Kommunikationsfahigkeit,
Umsetzungsfahigkeit, schnelle Reaktionszeiten und
Teamgeist.
A Wir orientieren uns an einem positiven Men-

schenbild; Zuverlassigkeit, Glaubwiirdigkeit und
offene Kommunikation sind die Grundsatze
unserer Arbeit.

Die BSA 2000ist eine niitzliche Erganzung und
Unterstiitzung fiir das Erreichen der Ziele im vorge-
nanntenLeitbild. Mit ihren Kernkompetenzen, Kom-
munikation und soziale Beziehungenim Arbeits-
alltag aufzubauen,zu gestalten, zu verbessern und
zu forder,ist sie ein idealer Partner der Personal-
organisation.In der Personalentwicklung geht es
darum, erworbenesWissen im Unternehmen zu
verteilen und nutzbar zu machen,kurz gesagt, es
geht um Kommunikation und Kooperation. Man
kann also sagen, Personalentwicklungist nicht
mehrnur die Aufgabe einer Abteilung, sondern
auch die Aufgabealler Mitarbeiter/-innen und
Fiihrungskrafte im Unternehmen.

Als gemeinsamerAuftrag der Personalorganisation
und der BSA 2000gilt, Filhrungskrafte, Teams und
Projektgruppenin ihren Aufgaben und Geschafts-
zielen mit praktikablen, aufeinander abgestimmten
Tools der Personalarbeit zu begleiten und zu unter-
stiitzen. Diese ,, flankierenden Investitionen”sind
kiinftig auch ein entscheidender Wertschopfungs-
faktor. Der besondere Nutzen der gemeinsamen
Kooperationliegt darin, daB die Betriebliche Sozial-
arbeit bei auftretenden Krisen und Problemen
direkt vor Ort sofort tatig wird, d.h. die Personal-
organisation verfiigt damit zusatzlich tiber einen
spezifischen,,psychosozialen Service”der hilft,
friihzeitig Kosten langerer Produktivitats- und
Leistungsminderungzu senken.

SchluBbemerkung
Die SiemensAG hat mit der Implementierung der
Betrieblichen Sozialarbeit in die Personalorganisa-
tion den Vorteil, daB sie zum einen tiber einen
inhouse-service” im Bereich derindividuellen Hilfe

ihre Mitarbeiter/-innen und Fiihrungskrafte ver-
fiigt. Durch die Kenntnisse der BSA iiber formelle
sowieinformelle Kommunikationswege und so-

  

ziale Beziehungenist sie mit effizienter undeffek-

tiver Beratung als sogenannte,,Taskforce” jederzeit
einsetzbar. Zum anderen verfiigt sie iber Kompe-
tenzen im Training sozialer Pers6nlichkeitsentwick-

lung,die sie Fihrungskraften und Mitarbeiternin
enger Kooperation mit der Personalorganisation
zur Verfiigungstellt.

In diesem Kontext muB die BSA 2000 nochstarker
als Fachdienstfiir Kommunikation fiir den Kunden

prasentsein,d.h. sie muB ihre Leistungsangebote
bedarfsbezogen, am Unternehmenserfolg orientiert
und vorallem transparent ausrichten. Nur so wird
sie im Unternehmenkiinftig als effektiver Dienst-
leister noch starker wahrgenommen und akzeptiert
werden. Aber auch die Personalorganisation und
die Fiihrungskrafte miissen ihre Meinung dahin-
gehendrevidieren, daB die Betriebliche Sozialarbeit
vorrangig ihre Aufgabein der ,, Problemlésung” fir
sogenannteIndividualkonflikte hat.

Literatur
BundesfachverbandBetriebliche Sozialarbeit e.V. (Hrsg.):

bbs-workshop 1995: Was kosten wir — wasbringen wir?
Waiblingen 1995
Siemens AGZentralabteilung Personal, Zusammenarbeit
und Fihrung (Hrsg.): Konzept BSA 2000.,,Siemenshatsich

verandert. Die Sozialberatung bei Siemensauch.” Miinchen
11/1997

Stoll, Bettina: Bedeutung, Aufgaben undPerspektiven der
BSAin privatwirtschaftlichen GroBunternehmen am Beispiel
der Siemens AG in Deutschland. Diplomarbeit, Fachhoch-

schule Niiberg, April 1999

Soziale Arbeit 12.99

—


