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Zusammenfassung

Werkstätten für Menschen mit Behinderungen (WfbM) bieten in Deutschland seit Ende 
der 1950er-Jahre dauerhafte Arbeitsplätze sowie die Möglichkeit einer beruflichen Ausbil-
dung für voll erwerbsgeminderte Personen (BAG WfbM 2021). Dennoch gelten sie als 
segregierende Sonderwelt, in der Menschen mit Behinderungen isoliert von Menschen ohne 
Behinderungen arbeiten und keine Wahlmöglichkeiten hinsichtlich ihres Arbeitsplatzes ha-
ben (Greving und Scheibner 2021, 15ff; Palleit 2024, 1).
Bereits vor ca. 20 Jahren wurden WfbM durch eine Änderung der normativen Vorgaben 
aufgefordert, Arbeitsplätze für Menschen mit Behinderungen in den Strukturen des all-
gemeinen Arbeitsmarktes (sog. ausgelagerte Arbeitsplätze) als spezifisches Leistungsangebot 
aufzubauen. Die Basis für ausgelagerte Arbeitsplätze bilden interorganisationale Koopera-
tionen zwischen WfbM und Unternehmen und Organisationen des allgemeinen Arbeits-
marktes, zu denen bisher nur wenig wissenschaftliches Wissen generiert wurde. Durch die 
Verbindung von theoretischen Grundlagen mit der Erfahrungsperspektive der Praxis ordnet 
die Studie die spezifischen interorganisationalen Kooperationen zwischen WfbM und Un-
ternehmen und Organisationen des allgemeinen Arbeitsmarktes in den wissenschaftlichen 
Diskurs ein und zeigt Handlungsempfehlungen für die Weiterentwicklung der interorgani-
sationalen Zusammenarbeit auf. 
Dabei werden die spezifischen Themen- und Aufgabenfelder der interorganisationalen Zu-
sammenarbeit identifiziert und beleuchtet, welche Strukturen und Praktiken in der operativen 
Praxis verbreitet sind. Es zeigt sich, dass die kooperierenden Organisationen ihre klassischen 
Managementfunktionen um spezifische Funktionen des Netzwerkmanagements erweitern. 
Um den Menschen mit Behinderungen durch ein gezielt gesteuertes Portfolio an verschieden-
artigsten Kooperationsbeziehungen einen breiten Zugang zu den unterschiedlichen Bereichen 
des Arbeitsmarktes zu gewähren, sind WfbM gefordert, Allianzmanagementkompetenzen auf-
zubauen. Die Studie dokumentiert aus einer ego-zentrischen Perspektive, wie WfbM den Auf-
bau und die Pflege eines vielschichtigen und breiten Portfolios an Kooperationsbeziehungen 
mit Unternehmen und Organisationen aus sämtlichen Sektoren des allgemeinen Arbeitsmark-
tes umsetzen, und zeigt diesbezügliche Besonderheiten auf.
Mittels einer Fokussierung auf die personale Dimension wird dargelegt, wie Akteure die 
grenzüberschreitende Beziehungsgestaltung organisieren, und welche besonderen Rollen sich 
diesbezüglich herausgebildet haben. Die Arbeit analysiert die konkreten Aufgabenumsetzun-
gen in den Kooperationsbeziehungen, zeigt die Anforderungen an die personalen Akteure 
auf und erörtert daraus resultierende Risiken. Auf Grundlage der konzeptionellen Ansätze 
des Boundary Spannings werden die charakteristischen Merkmale der Zusammenarbeit in 
den Kooperationsbeziehungen zwischen WfbM und Unternehmen und Organisationen des 
allgemeinen Arbeitsmarktes diskutiert.
Ferner veranschaulicht die Studie bedeutsame intraorganisationale Effekte für die beiden 
unterschiedlichen Kooperationspartner, die aus der spezifischen Zusammenarbeit resultie-
ren. Deutlich wird, dass die interorganisationalen Kooperationsbeziehungen Win-Win-Situ-
ationen generieren und sich für beide Kooperationspartner zahlreiche Chancen und Vorteile 
ergeben.
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Abstract

Sheltered workshops in Germany have been providing enduring jobs and vocational training 
opportunities for people with disabilities who are unable to work in the general labor market 
since late 1950´s. However, they are considered as a segregated special world in which people 
with disabilities work isolated from people without disabilities and have no possibilities to 
choose their workplaces.
About 20 years ago, a change in the law tasked sheltered workshops setting up workplaces 
within the structures of the general labor market (so called integrated workplaces) as a new 
range of services for people with disabilities. The basis for integrated workplaces are interor-
ganizational cooperations between sheltered workshops and companies in the general labor 
market. So far, there is hardly any scientific knowledge about these unique collaborations. 
By combining theoretical knowledge with perspectives from practice, this study categorizes 
the specific interorganizational cooperations between sheltered workshops and companies 
and organizations of the labor market in the scientific discourse and provides recommendati-
ons for the development of the interorganizational collaboration. 
The special tasks of the interorganizational cooperations are identified and the common 
structures and practices are shown. It turns out that the cooperating organizations expand 
their traditional management functions by specific network management functions.
In order to provide people with disabilities a wide ranged access to the various areas of the 
labor market through a targeted portfolio of different cooperative relationships, sheltered 
workshops have to build specific alliance management skills. This study points out how shel-
tered workshops develop and maintain a diverse portfolio of cooperative relationships with 
companies and organizations from all sectors of the general labor market.
By focusing on the personal dimension, this study shows how actors deal with the cross-
border relationships and which specific roles have emerged. The thesis analyzes the imple-
mentations of tasks in the cooperative relationships, highlights the demands on the personal 
actors and discusses the resulting risks. Based on the conceptual approaches of boundary 
spanning, the characteristic features of the unique relationships between sheltered workshops 
and companies of the general labor market are discussed.
In addition, the study illustrates significant intra-organizational effects for the different part-
ners resulting from the specific cooperation. It shows that the interorganizational collabo-
ration generate win-win situations with numerous opportunities and benefits for both co-
operation partners.
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1 Einleitung und Forschungsgegenstand

Werkstätten für Menschen mit Behinderungen (WfbM) sind ein wichtiger Bestandteil des 
Systems der beruflichen Teilhabe und bieten in der Bundesrepublik Deutschland ca. 300.000 
voll erwerbsgeminderten Personen sichere Arbeitsplätze sowie vielfältige berufliche Bildungs-
angebote (BAG WfbM 2021). Als wohnortnahe besondere Beschäftigungsform gewähren sie 
den Menschen mit Behinderungen eine Kombination aus spezifischen Schutzrechten und 
Nachteilsausgleichen, um deren Teilhabe am Arbeitsleben zu ermöglichen. 
Seit ihrer Gründung Ende der 1950er-Jahre haben sich WfbM beständig entwickelt und ihr 
Leistungsangebot an die sich wandelnden gesellschaftlichen Wertehaltungen, die Anforde-
rungen des Arbeitsmarktes und die jeweiligen sozialplanerischen Vorgaben angepasst. Orien-
tierten sich die sog. ‚beschützenden Werkstätten‘ der Gründungsphase als soziale Dienstleis-
ter konzeptionell an der pädagogischen Tagesbetreuung von Menschen mit Behinderungen 
in einem zweiten Lebensraum, bildete sich im Laufe der Zeit eine klare Arbeitgebenden-
Funktion für Menschen mit Behinderungen heraus. WfbM wurden unternehmerisch tätig 
und entwickelten sich zu professionellen sowie wettbewerbsfähigen Produzenten, Lieferanten 
und Dienstleistern in verschiedensten Branchen. Sie bauten in ihren Betriebsstätten ein brei-
tes Angebot an hochwertigen arbeitsmarktnahen Arbeitsplätzen auf, die auf die individuellen 
Fähigkeiten und Bedürfnisse der Menschen zugeschnitten sind, und etablierten in Anleh-
nung an die verbreiteten Berufsbilder bedarfsgerechte berufliche Bildungsmaßnahmen. Mit 
diesem flächendeckend in ganz Deutschland zur Verfügung stehenden Leistungsangebot gal-
ten WfbM lange als große soziale Errungenschaft (Schreiner 2017, 164; Thesing 2016, 16ff; 
Cramer 2009, 2f; Lindmeier 2006, 15). 
Im Zuge der breiten und vielschichtigen Inklusionsdiskussionen hat sich seit der Jahrtau-
sendwende das gesellschaftliche Teilhabeverständnis und damit die Anforderungen an die 
berufliche Inklusion von Menschen mit Behinderungen jedoch verändert. Den WfbM wird 
seitdem zugeschrieben, eine segregierende und separierende Sonderwelt abzubilden, in der 
Menschen mit Behinderungen abgesondert von der Arbeitswelt der Menschen ohne Behin-
derungen einer Beschäftigung nachgehen (Greving und Scheibner 2021, 15ff; Palleit 2016, 
1). Die Notwendigkeit einer Öffnung der WfbM zum allgemeinen Arbeitsmarkt wird von 
vielen Seiten zunehmend nachdrücklich artikuliert (Walter 2020; Thesing 2016). Bekräftigt 
wird die Erwartungshaltung auch durch die UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK). 
Diese fordert einerseits einen integrativen und zugänglichen Arbeitsmarkt und andererseits 
die Entwicklung der Rehabilitationsleistungen, um den Menschen mit Behinderungen ein 
Höchstmaß an Unabhängigkeit im Arbeitsleben zu ermöglichen (Art. 26 Abs. 1 UN-BRK; 
Art. 27 Abs. 1 Satz 2 UN-BRK).
Die gesellschaftlichen Erwartungen nach einer Öffnung der WfbM zum allgemeinen Ar-
beitsmarkt aufgreifend, hat der Gesetzgeber die normativen Vorgaben für WfbM um die 
Jahrtausendwende angepasst. Die Förderung des Übergangs von Menschen mit Behinde-
rungen auf den allgemeinen Arbeitsmarkt durch entsprechende Angebote und Maßnahmen 
wurde als neue Aufgabe der WfbM gesetzlich verankert und dies konkretisierend ausgelager-
te Arbeitsplätze in den Strukturen der Unternehmen und Organisationen des allgemeinen 
Arbeitsmarktes als verbindliche Teilhabeleistung der WfbM festgeschrieben. 



14 | Einleitung und Forschungsgegenstand

Seit ca. 20 Jahren bauen WfbM nun vielfältige ausgelagerte Arbeitsplätze in Unternehmen 
und Organisationen des allgemeinen Arbeitsmarktes auf und entwickeln auf Basis interorga-
nisationaler Kooperationsbeziehungen gemeinsam mit ihren Kooperationspartnern Arbeits-
möglichkeiten für Menschen mit voller Erwerbsminderung. 
Eine besondere Herausforderung für WfbM besteht darin, ein möglichst vielfältiges und 
buntes Portfolio an interorganisationalen Kooperationsbeziehungen mit unterschiedlichsten 
Unternehmen und Organisationen aus allen Sektoren und vielen Branchen des Arbeitsmark-
tes aufzubauen, um den Menschen mit Behinderungen einen breiten Zugang zu sämtlichen 
Bereichen des allgemeinen Arbeitsmarktes zu erschließen.
Die hohe Bedeutung der interorganisationalen Kooperationsbeziehungen zwischen WfbM 
und Unternehmen und Organisationen des allgemeinen Arbeitsmarktes für den geforderten 
Öffnungsprozess der WfbM kontrastiert allerdings mit einem sehr geringen Wissensstand. 
Auch wenn WfbM und Unternehmen bzw. Organisationen des allgemeinen Arbeitsmarktes 
vielerlei praktische Erfahrungen mit ausgelagerten Arbeitsplätzen sammeln konnten, existiert 
zu den spezifischen Kooperationsbeziehungen kaum wissenschaftlich gesichertes Wissen. Es 
ist nur wenig erforscht, wie die komplementären Kooperationspartner die Zusammenarbeit 
gestalten, und welche Faktoren diese beeinflussen. 

1.1 Forschungsinteresse und Forschungsstand
Zu den bisherigen Entwicklungen bezüglich der ausgelagerten Arbeitsplätze gibt es auf Bun-
desebene keine verlässliche Datengrundlage, da diese nicht zentral in der Arbeitsmarktstatis-
tik erfasst werden (Senner 2020, 21; Seeger 2023, 283). An den vorhandenen Teilerhebungen 
(Keßler et al. 2015, 100; Engels et al. 2023, 124; LAG WfbM Bayern 2022, interne Statistik) 
wird ein sehr heterogener Umsetzungsstand bzw. eine große Varianz in einzelnen WfbM 
ersichtlich. Die Längsschnittbetrachtungen (Schäfer 2022, 53; LAG WfbM Bayern 2022, 
interne Statistik) belegen, dass WfbM kontinuierlich ihr Leistungsangebot erweitern und der 
Anteil ausgelagerter Arbeitsplätze in kooperierenden Unternehmen und Organisationen des 
allgemeinen Arbeitsmarktes beständig wächst. 
Wissenschaftliche Quellen dokumentieren, dass WfbM als erfahrene Leistungserbringer 
einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung der Teilhabe am Arbeitsleben für Menschen 
mit Behinderungen leisten. Bisherige Studien (Schreiner 2017, 62; Thesing 2016, 152ff; 
Sommer 2015) legen allerdings dar, dass bei einer nicht unerheblichen Zahl der WfbM Ent-
wicklungsbedarf hinsichtlich des Aufbaus ausgelagerter Arbeitsplätze und der Integration von 
Menschen mit Behinderungen in den allgemeinen Arbeitsmarkt besteht. 
Das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit ist es, Erkenntnisse über Faktoren und 
Rahmenbedingungen zu gewinnen, die die interorganisationalen Kooperationsbeziehungen 
zugunsten ausgelagerter Arbeitsplätze zwischen WfbM und Unternehmen sowie Organisa-
tionen des allgemeinen Arbeitsmarktes betreffen. Zudem sollen Erkenntnisse über die orga-
nisationalen Effekte und Chancen für die beiden unterschiedlichen Kooperations-partner 
gewonnen werden. 
Aus diesem Erkenntnisinteresse ergeben sich folgende Forschungsfragen:
 � Welche Themen- und Aufgabenfelder kennzeichnen die interorganisationale Zusammen-

arbeit? 
 � Welche Strukturen und Praktiken sind in den interorganisationalen Kooperationen ver-

breitet?
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 � Wie realisieren WfbM den Aufbau und die Pflege des Portfolios an Kooperationspartnern?
 � Welche handelnden Akteure gestalten die interorganisationale Zusammenarbeit und wel-

che Anforderungen werden an diese gestellt?
 � Welche organisationalen Effekte und Chancen ergeben sich durch die interorganisationa-

len Kooperationen?

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit sollen durch die Verbindung von theoretischen 
Grundlagen mit der Erfahrungsperspektive der Praxis dazu dienen, die spezifischen inter-
organisationalen Kooperationsbeziehungen in den wissenschaftlichen Diskurs einzuordnen 
und Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung der interorganisationalen Kooperatio-
nen aufzuzeigen. 
Für die Auseinandersetzung mit den interorganisationalen Kooperationsbeziehungen kann 
die vorliegende Studie an einen vielfältigen und weitläufigen Forschungsbestand anknüpfen. 
In der Literatur lassen sich zahlreiche konzeptionelle Ansätze für die unterschiedlichen For-
men der Kooperation und Zusammenarbeit von Unternehmen sowie Organisationen finden.
Auf der Grundlage sozialwissenschaftlich fundierter Theorien wurden bereits Konzepte zur 
Untersuchung und Erforschung von interorganisationalen Kooperationen und Netzwerken 
etabliert und verschiedene Systematisierungs- und Klassifizierungsansätze ausgearbeitet, die 
die Studie aufgreift. Es existiert zudem ein guter Bestand an wissenschaftlichen Arbeiten 
zur Führung und Koordination interorganisationaler Kooperationen sowie dem Aufbau und 
Management eines Portfolios von interorganisationalen Kooperationsbeziehungen, auf den 
zurückgegriffen werden kann. Dies ergänzend, bietet der Forschungsstrom des Boundary 
Spanning mit seinen differenzierten theoretischen Konzeptansätzen zur operativen Aufga-
benwahrnehmung an den Schnittstellen zwischen Organisationen durch personale Akteure 
eine wertvolle Grundlage für die Bearbeitung der Forschungsfragen. 

1.2 Aufbau der Dissertation 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fünf Kapitel. Im nachfolgenden Kapitel 2 werden 
zuerst die Möglichkeiten der Teilhabe am Arbeitsleben von Menschen mit Behinderungen 
dargelegt. Dazu wird, nach einer überblicksartigen Darstellung der historischen Entwick-
lung der Einbindung von Menschen mit Behinderungen in das Arbeitsleben, ein Über-
blick über die aktuellen Leistungsangebote für die Teilhabe am Arbeitsleben skizziert, bevor 
die Aufgaben und Leistungen der WfbM als besondere Beschäftigungsform für Menschen 
mit Behinderungen dargestellt werden. Darauf aufbauend werden die charakteristischen 
Merkmale ausgelagerter Arbeitsplätze als spezifisches Arbeitsplatzangebot für Menschen mit 
Behinderungen erläutert sowie deren Rahmenbedingungen und die aktuellen Umsetzungs-
stände diskutiert. Anschließend werden die Umfeldbedingungen der Unternehmen und 
Organisationen des allgemeinen Arbeitsmarktes bezüglich der Beschäftigung von Menschen 
mit Behinderungen herausgestellt und die Attraktivität von ausgelagerten Arbeitsplätzen aus 
deren Perspektive beleuchtet.
Da ausgelagerte Arbeitsplätze auf interorganisationalen Kooperationen gründen, folgt im 
anschließenden Kapitel 3 eine theoretische Auseinandersetzung mit dem Phänomen der 
interorganisationalen Zusammenarbeit. Nach Klärung der grundlegenden Begriffe wird dar-
gelegt, warum die Strukturationstheorie als Meta-Theorie zur Bearbeitung der Forschungs-
fragen ausgewählt wurde, bevor die Besonderheiten interorganisationaler Kooperations-
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beziehungen herausgearbeitet werden. Anschließend werden die wesentlichen Anforderungen 
an das Management von interorganisationalen Netzwerken dargelegt, die konzeptionellen 
Ansätze hinsichtlich des strategischen Aufbaus und der Pflege eines passenden Portfolios an 
Kooperationsbeziehungen aus der Perspektive einer Einzelorganisation vorgestellt sowie die 
Situation von personalen Akteuren durch die Konzeptualisierung des Boundary Spannings 
veranschaulicht.
In Kapitel 4 bilden die Begründung der Methodenauswahl für die zugrunde liegende quali-
tative Erhebung und die Erläuterung des methodischen Vorgehens bei der Datenerhebung 
und der Datenauswertung die Grundlage für die Einordnung der Darstellung und Diskussi-
on der empirischen Ergebnisse aus den Interviews mit Expert*innen. In der Ergebnispräsen-
tation werden zunächst die Themen- und Aufgabenfelder der spezifischen Kooperations-be-
ziehungen herausgearbeitet und es wird aufgezeigt, welche Strukturen und Praktiken in der 
interorganisationalen Zusammenarbeit verbreitet sind, bevor beleuchtet wird, wie WfbM 
als federführende Organisationen den Auf- und Ausbau sowie die Pflege ihres Portfolios an 
verschiedenartigsten Kooperationspartnern des allgemeinen Arbeitsmarktes bewerkstelligen, 
und wie die personalen Akteure die grenzüberschreitende Zusammenarbeit organisieren. 
Zudem werden die intraorganisationalen Effekte für beide Kooperationspartner veranschau-
licht. Am Ende eines jeden Unterkapitels werden die Ergebnisse der qualitativen Erhebung 
in Bezug auf die theoretischen Grundlagen diskutiert.
Im Rahmen des Resümees in Kapitel 5 erfolgt eine Charakterisierung der interorganisationa-
len Kooperationen zwischen WfbM und Unternehmen bzw. Organisationen des allgemeinen 
Arbeitsmarktes und deren Einordnung in den wissenschaftlichen Diskurs, bevor Hinweise für 
die weitere Entwicklung der Kooperationen und Netzwerke aufgezeigt werden. Abschließend 
werden das Forschungsdesign und die methodische Vorgehensweise kritisch gewürdigt und 
im Rahmen eines konkludierenden Ausblicks weiterführende Forschungsbedarfe benannt.
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