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Beitrage zur Beratung in der Arbeitswelt

Welche Relevanz haben reflexive
Ansatze von Bildung und Beratung
fur die Bewaltigung der anstehen-
den Herausforderungen in der
Interessenvertretung der Arbeitneh-
mer? In ahnlicher Weise wie fur
andere Experten mit komplexen
Arbeitsaufgaben bietet der reflexive
Zugang flr Betriebsrate und Ge-
werkschaftsmitarbeiter wichtige
Unterstitzung zur Bewaltigung
schwieriger Handlungssituationen.
Besonders Betriebsratsarbeit findet
in einem widersprtchlichen Inter-
essengeflecht statt, das sich mit
Erhard Tietel als triadische Kon-
stellation beschreiben lasst und
spezifischen Reflexionsbedarf
aufweist.

Ich vertrete im Folgenden die
These, dass reflexive Zugange
nicht nur dazu beitragen kénnen,
die Arbeitssituation und die Leis-
tungsfahigkeit der Interessenvertre-
terlnnen zu verbessern, sondern
dass sie daruber hinaus eine wichti-
ge Voraussetzung zur Klarung ihrer
gesellschaftlichen Rolle und zur
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Sicherung ihrer politischen Basis
darstellen. Reflexive Formen von
Bildung und Beratung er6ffnen
einen neuen Zugang zu Aufgaben
der politischen Willens- und Be-
wusstseinsbildung — also zu einer
Kernaufgabe der Interessenver-
tretung.

Zur Begriindung dieser These
halte ich zunachst eine konzep-
tionelle Klarung des Reflexivitats-
begriffs fur erforderlich (1). Ich
behandle anschlieRend die Frage
nach den institutionellen Hindernis-
sen, die im Bereich der Interessen-
vertretung reflexiven Zugangen im
Wege stehen. Dabei beziehe ich
mich zum einen auf Befunde eines
empirischen Projekts zu gewerk-
schaftlichen Bildungsinnovationen
(2) und zum anderen auf allgemei-
ne, theoretische Uberlegungen zur
Reflexivitatstoleranz grof3er Orga-
nisationen (3). Im Kontrast zu sol-
chen Hindernissen stelle ich ab-
schlieBend die Potenziale reflexiver
Bildung und Beratung fur die Ent-
wicklung politischer Handlungsfa-
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higkeit heraus (4). Dieser positive
Ausblick beruht wesentlich auf
reflexiven Erfahrungen, die mir
Elge Worner in der gemeinsamen
Bildungsarbeit ermdglicht hat.

1. Reflexive Bildung und
Beratung

Die Begriffe Reflexion und Reflexi-
vitat werden in Alltag und Wissen-
schaft in sehr vielfaltiger Weise ver-
wendet. Aus soziologischer Sicht
|asst sich der spezifische Charakter
reflexiver Zugange zu Bildungs- und
Beratungsprozessen auf der Grund-
lage eines allgemeinen Begriffs re-
flexiven Handelns bestimmen. Die
Bedeutung, die der Fremdworter-
Duden fiir Reflexion anbietet — ,das
Nachdenken; Uberlegung, Betrach-
tung, vergleichendes u. prifendes
Denken; Vertiefung in einen Gedan-
kengang“ — erscheint daflr zu allge-
mein gefasst. In der Soziologie hat
vor allem Ulrich Beck das Begriffs-
verstandnis gepragt mit seinem
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Verweis auf die unbeabsichtigten
Ruckwirkungen von Modernisie-
rungsmaflnahmen in der ,reflexiven
Moderne*. Fur ein reflexives Bera-
tungsverstandnis greift das zu kurz,
auch wenn ungeplante Neben-
wirkungen durchaus zu beachten
bleiben.

Mein Vorschlag einer vorlaufigen
Definition lautet: Handeln wird refle-
xiv durch bewussten Rickbezug auf
friihere Handlungen (in der Regel
aus eigener Erfahrung unter ver-
gleichbaren Bedingungen). Kenn-
zeichen von Reflexivitat ist also das
Nachdenken uber aktuelle Hand-
lungsanforderungen im systemati-
schen Abgleich mit Voraussetzun-
gen und Folgen vorangegangener
Handlungen (Reflexivitat als syste-
matische Ruckbezuglichkeit des
Handelns).

Dieser Handlungstypus lasst
sich (unter Verweis auf die vier Ty-
pen sozialen Handelns nach Max
Weber) abgrenzen von

B spontanem, impulsivem Han-
deln,

m tradiertem Handeln aus Ge-
wohnheit,

B norm- und wertgeleitetem
Handeln entlang verbindlicher
Richtlinien

B und zweckrationalem Handeln
auf der Grundlage zielgeleiteter,
kalkulierender Analyse der
Situation.

Reflexivitat bezeichnet eine ergan-
zende Handlungsdimension. Sie
stellt Handlungsfahigkeit gerade da-
durch her, dass sie — unter Riickbe-
zug auf vergangene Erfahrungen —
diese vier Handlungstypen zueinan-
der in Beziehung setzt. Reflexives
Handeln ist besonders anspruchs-
voll, weil es Zeit, Uberlegung und
Offenheit voraussetzt. Seine Basis
ist der dialogische Austausch, zum
Beispiel als Erfahrungsaustausch in

der Gruppe oder als Aufarbeitung
von Erfahrungen unter Anleitung.
Der dialogische Perspektivenwech-
sel 6ffnet neue Zugange zum eige-
nen Erfahrungsraum.

Reflexivitat erzeugt eher ein vor-
laufiges Problemverstandnis als ei-
ne erschépfende und abschlielRen-
de Situationsanalyse. Reflexives
Handeln hat tentativen Charakter:
Es folgt einer Hypothese (einer
begriindeten Annahme Uber wahr-
scheinliche Handlungszusam-
menhange), die aus der Reflexion
friherer Erfahrungen hervorgeht
und im weiteren Lauf der Dinge
Uberprift (und bei Bedarf revidiert)
wird. Reflexivitat produziert Ent-
scheidungen mit Ruckbezug auf
Erfahrung und unter Vorbehalt ihrer
Bewahrung und erlaubt so die flexi-
ble Anpassung von Handlungen im
Prozess ihrer Umsetzung. Es han-
delt sich um perspektivische, pro-
zessorientierte Entscheidungen, die
gleichzeitig in die Vergangenheit
zuruckreichen, auf aktuelle Hand-
lungserfordernisse reagieren und
kinftige Unwagbarkeiten in Rech-
nung stellen.

Reflexive Bildung und Beratung
will ich im Anschluss daran bestim-
men als Entwicklung von Problem-
I6sungen (Beratung) oder von
Problemldsungsfahigkeit (Bildung)
durch dialogische Aufklarung der
eigenen Verwicklungen und Ver-
strickungen in aktuelle und friihere
Handlungskonstellationen und Be-
ziehungsmuster. Reflexive Beratung
unterscheidet sich grundlegend
(ohne diese von vorneherein als
Beratungselemente auszuschlie-
Ren)

m von Wissensvermittlung,
Schulung und Expertenbe-
ratung,

m von normativer Anleitung nach
Erfolgsmodellen (,best

practice®),

m aber auch von Selbsthilfe und

informellem Lernen (ohne
Begleitung)

m oder vom unsystematischen
Erfahrungsaustausch.

Als prototypisches Muster reflexiver
Beratung bietet sich die Supervision
an: als einfache und klar strukturier-
te Beratungskonstellation zur Er-
moglichung reflexiven Handelns.
Supervision eignet sich als Refe-
renzkonzept auch deshalb, weil sie
hinreichend eingefuhrt, erprobt und
professionalisiert ist, um eine allge-
meine Vorstellung von reflexiver
Beratung vermitteln zu kénnen. Das
schliel3t nicht aus, dass andere
Bildungs- und Beratungsformen —
wie Coaching, Organisationsent-
wicklung, Dialog, Mediation, Kon-
fliktberatung oder Teambildung —
Uber ein ahnliches Reflexivitats-
potenzial verfligen. Es gibt viele
verschiedene Optionen zu einem
reflexiven Zugang in Bildungs- und
Beratungskontexten, wobei im
Einzelfall zu klaren bleibt, wieweit
der Reflexionsanspruch tatsachlich
reicht. Wenn wir von reflexiver
Bildung und Beratung sprechen,
dann sollte das reflexive Handeln
im konzeptionellen Mittelpunkt ste-
hen — und nicht blo® am Rande
oder erganzend in der Beratungs-
konzeption auftauchen.

Die Frage, warum Uberhaupt ein
reflexiver Zugang sinnvoll ist, will
ich kurz mit Verweis auf vielfach
belegte Tendenzen des sozialen
Wandels beantworten. Es ist ein
gemeinsamer Befund unterschiedli-
cher Gesellschaftsdiagnosen (nicht
nur, aber besonders prominent von
Ulrich Beck), dass die Entwicklung
moderner Gesellschaften zu einer
Zunahme komplexer Handlungs-
situationen gefiihrt hat. Die gestie-
gene Komplexitat ist vor allem zu-
rickzufiihren auf:

m die Ausdifferenzierung verschie-
dener Gesellschaftsbereiche
und die dadurch bedingte er-
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héhte Arbeitsteilung, welche die
wechselseitige Abhangigkeit
steigert;

B die Pluralisierung von Normen
und von Wertebezligen, die zu
widersprichlichen Handlungs-
erwartungen und zu Verhaltens-
unsicherheiten fihren (Normen
bieten weiterhin Orientierung,
geben aber keine zweifelsfreie
Handlungsanleitung mehr);

| die Interessenvielfalt unter-
schiedlicher Akteure, die auf
mannigfache Weise miteinan-
der vernetzt und aufeinander
angewiesen sind;

B die permanenten Wandlungsan-
forderungen, die zur Entwertung
von Gewohnheiten und bewahr-
ten Regeln beitragen und die
standige Bereitschaft zur Neu-
orientierung erfordern.

Diese Bedingungen treffen fiir das
Feld der industriellen Beziehungen
in besonderem Mafe zu, denn hier
sind die Interessenkonstellationen
von vorneherein besonders kom-
plex angelegt: mit vielen Akteuren,
die teils widerspruchliche Interessen
haben und mit 6konomischen, poli-
tischen und sozialen Bezligen im
Kernbereich der kapitalistischen
Entwicklungsdynamik interagieren.

Reflexivitat sichert in komplexen
Handlungssituationen und unter
hoher Unsicherheit die Handlungs-
und Entscheidungsfahigkeit, weil sie
die Bewaltigung widersprichlicher
Handlungsanforderungen fordert
und Entscheidungen produziert, die
in ihrer Umsetzung auf unerwartete
Ereignisse und ungeplante Neben-
wirkungen abgestimmt werden kon-
nen.

2.

Bildung und Beratung im
Umfeld gewerkschaftlicher
Interessenvertretung

Zum Verhaltnis von Bildung und
Interessenvertretung der Arbeitneh-
mer ist zunachst an die historische
Vorreiterrolle der Gewerkschaften
bei der Etablierung einer modernen
Volksbildung zu erinnern:

Arbeiterbildungsvereine griffen
Mitte des 19. Jhs. den Bildungs-
gedanken fur das neu entste-
hende Proletariat auf und bilde-
ten eine Keimzelle der Gewerk-
schaftsbewegung in Deutsch-
land.

Politische Bildung wurde zu
einem Kernbereich der Gewerk-
schaftsarbeit und trug maf3geb-
lich zum Aufbau einer demokra-
tischen Gesellschaft bei.

In der Nachkriegszeit haben
Gewerkschaften den Ausbau
und die Qualitat des o6ffentli-
chen Bildungssystems voran-
getrieben — im Bereich der all-
gemeinbildenden Schulen, vor
allem aber mit Schwerpunkt
auf dem Dualen System der
Berufsausbildung, das zu ei-
nem international anerkannten
Modell wurde.

Schlief3lich gibt es eine lange
Tradition der Beratung von Be-
triebs- und Personalraten durch
gewerkschaftliche Experten,
besonders intensiv im Rahmen
der regionalen Betreuung durch
Gewerkschaftssekretare.

Aktuell befindet sich die gewerk-
schaftliche Bildungs- und Bera-
tungsarbeit in mehrfacher Hinsicht
in einer Phase der Neuorientierung.
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sachten Finanzierungsschwierig-
keiten, die veranderten Bildungser-
wartungen der Teilnehmerinnen und
die Konkurrenz privater Bildungsan-
bieter. Und auch die Beratung der
Betriebs- und Personalrate durch
die Gewerkschaften st6Rt an neue
Grenzen, wenn Rechts- und Fach-
fragen zu immer mehr Themen ge-
stellt werden und wenn zunehmend
Prozessgestaltung erforderlich ist,
beispielsweise weil in den Unter-
nehmen immer wieder neue Reor-
ganisationskonzepte umgesetzt
werden sollen. In vielerlei Hinsicht
sind Gewerkschaften wie Betriebs-
rate im Hinblick auf Bildung und
Beratung in die Defensive geraten;
sie stehen eher am Rande zentraler
Debatten und ringen intern um ein
neues Bildungs- und Beratungs-
verstandnis.

Die Problematik wird unterstri-
chen durch die Ergebnisse des
Forschungsprojekts ,Industrielle
Beziehungen als soziales und kul-
turelles Kapital®, das ich von 2002
bis 2005 zusammen mit Rainer
Trinczek und Horan Lee an der TU
Minchen durchgefihrt habe. Wir
haben empirische Fallstudien zu
funf innovativen Bildungsprojekten
verfasst, bei denen Betriebsrate
und Gewerkschaften mit Un-
ternehmen kooperiert und dabei
eine hochst aktive Rolle gespielt
haben. Im Verlauf der Studie ist
uns zunachst aufgefallen:

m  Wir hatten groRe Schwierigkei-
ten, geeignete Falle zu finden.
Offenbar gibt es nicht allzu viele
innovative Bildungskonzepte,
die in aktiver Kooperation von
Gewerkschaften und Betriebs-
raten mit Unternehmen entwi-
ckelt werden. Diese Situation
hat sich deutlich gebessert, seit
in dem (von IG Metall, ver.di

Die politische Bildungsarbeit der
Gewerkschaften ist in einer Um-
strukturierung begriffen, die ver-
schiedene Ausldser hat: die durch
sinkende Mitgliederzahlen verur-

und IG BCE mitgetragenen)
Projekt KomNetz neue Initiativen
entwickelt und mit bestehenden
Bildungsansatzen vernetzt
wurden.
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B Es handelt sich meist um Initia-
tiven von besonders motivierten
Einzelpersonen oder kleinen
Initiativgruppen, die an eine
Bildungskonzeption glauben, sie
mit grolRem Einsatz entwickeln
und erproben — und sich von
den vielfaltigen Widerstanden in
der Umsetzung nicht abschre-
cken lassen.

B Denn die Unterstitzung durch
die Institutionen — Unternehmen
auf der einen, Gewerkschaften
auf der anderen Seite — bleibt
meist zuriickhaltend, vorsichtig
abwartend, ohne konsequente
Forderung.

B So kénnen die von uns unter-
suchten Initiativen zwar beachtli-
che Erfolge vorweisen, aber bei
der langerfristigen Fortfiihrung
stoRen sie auf erhebliche Hur-
den — sowohl was ihre Finan-
zierung als auch was die ideelle
Flrsprache betrifft.

Mit einer mutigen Bildungsinitiative
gerat man im gewerkschaftlichen
Umfeld offenbar leicht in eine
AuBenseiterposition, in der man
geduldet, vielleicht interessiert
beobachtet wird, oft aber auch
abgedrangt und ausgegrenzt bleibt.
Das prominenteste Beispiel eines
solchen Schicksals ist das in den
1960er Jahren entwickelte Konzept
des erfahrungsgeleiteten Lernens
von Oskar Negt. Die gewerkschaftli-
che Bildung hat sich von dieser
markanten Alternative zum vorherr-
schenden Bildungsverstandnis wie
von keinem anderen Konzept irritie-
ren, und so mancher Teamer sich
davon maRgeblich inspirieren las-
sen. Aber schon die Pilotprojekte
der 1970er Jahre haben gezeigt,
wie vielfaltig die Hindernisse einer
konsequenten Umsetzung sind.
Gefragt war und ist Negts Erfah-
rungslernen als ein kreativer kon-
zeptioneller Entwurf, aber zu einer
strukturellen Veranderung der ge-

werkschaftlichen Bildungspraxis
fiihrte er nicht. Wird es den refle-
xiven Bildungs- und Beratungsan-
satzen ahnlich ergehen?

Unsere Studie hat eine Reihe
von Hinweisen auf institutionelle
Bedingungen geliefert, die der
Fortfiihrung der untersuchten Bil-
dungsinitiativen hinderlich waren:

m Oft steht nur eine Anschubfinan-
zierung (z.B. aus offentlichen
Mitteln) zur Verfiigung, fiir eine
Fortsetzung fehlen schlicht die
finanziellen Ressourcen.

m Der hohe Zeitaufwand fur den
Entwicklungs- und Implementa-
tionsprozess geht auf Kosten
anderer drangender Aufgaben —
und kann deshalb nur voriiber-
gehend aufgebracht werden.
Viele Betriebsrate sind zuneh-
mend mit den tief greifenden
Auswirkungen von betrieblichen
Umstrukturierungen, Leistungs-
verscharfungen und Personal-
abbau beschaftigt, die fur in-
novative Gestaltungsansatze
wenig Raum lassen.

m Den Sozialpartnern fehlt die Er-
fahrung in der Kooperation bei
Bildungsprojekten: Fir Gewerk-
schafter und Betriebsrate ist die
betriebliche Bildungsarbeit oft
ein ungewohntes Feld, auf dem
sie sich noch unsicher fiihlen;
die Personalentwickler im Be-
trieb wiederum betrachten das
als ihr angestammtes Revier,
in dem sie die Konkurrenz der
Interessenvertretung nur ungern
dulden.

m Hinter den einzelnen Initiativen
ist selten eine grundsatzliche
programmatische Konzeption
oder ein breiter politischer
Gestaltungswille auszumachen
(im Unterschied zu Negts Er-
fahrungslernen). Sie werden von
den Arbeitnehmern eher als
singulare Experimente wahr-

genommen, deren generelle
Bedeutung nicht deutlich wird —
weshalb sie kaum konsequente
politische Unterstiitzung mobili-
sieren konnen. Unsere (qualitati-
ven) Ergebnisse deuten darauf
hin, dass das Bindungspotenzial
von Bildungsinitiativen umso
hoher ausfallt, je deutlicher sie
eine generelle arbeits- und bil-
dungspolitische Relevanz er-
kennen lassen.

Diese Bilanz einiger empirischer
Fallstudien kann die Problematik
nur schlaglichtartig beleuchten. Ich
mochte deshalb im nachsten Schritt
prinzipielle, eher theoretisch abge-
leitete Annahmen zu den institutio-
nellen Hemmnissen reflexiver Bil-
dungs- und Beratungszugange zur
Diskussion stellen.

3. Institutionelle Hindernisse
eines reflexiven Zugangs
zu Bildung und Beratung in
Organisationen

Diese Uberlegungen beziehen sich
nicht nur auf die Interessenvertre-
tung, sondern auch auf das betrieb-
liche Management, weil es nicht
ausschlief3lich um ein gewerkschaft-
liches Problem geht. Meine Annah-
me ist, dass alle gesellschaftlichen
Institutionen erhebliche Schwierig-
keiten haben, reflexive Bildungs-
und Beratungsprozesse zuzulas-
sen.

a. Unternehmen

Gerade im Hinblick auf die beruf-
liche Weiterbildung sind Unterneh-
men in den letzten drei Jahrzehnten
zu den dominierenden Akteuren
geworden — sowohl was das finan-
zielle Engagement als auch was
methodisch-didaktische Innova-
tionen betrifft. Vor allem die groen
Unternehmen haben beachtliche
Weiterbildungsbereiche aufgebaut
und dabei gezielt neue Entwicklun-
gen im Bereich der Erwachsenen-
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bildung aufgegriffen. In den letzten
zwanzig Jahren ist zudem in den
gréReren Betrieben die Begleitung
von Veranderungsprozessen durch
externe Beratungsunternehmen und
interne Organisationsentwicklungs-
abteilungen zur Selbstverstandlich-
keit geworden.

Aber gilt das auch hinsichtlich
reflexiver Bildungs- und Beratungs-
angebote? Zunachst Iasst sich ge-
nerell feststellen, dass zunehmend
die Grenzen dieses Bildungsenga-
gements zu erkennen sind:

| Die Investitionen in die betrieb-
liche Weiterbildung gehen in
den letzten Jahren stark zurtick,
obwohl die Wirtschaft gleich-
zeitig Uber Fachkraftemangel
klagt.

m Die Beteiligung an der Bildung
fallt sehr ungleich aus und be-
starkt die bestehende Bildungs-
ungleichheit: Wahrend Flh-
rungskrafte und der Fihrungs-
nachwuchs reichlich bedacht
werden, bleiben gering quali-
fizierte Arbeitnehmer — also
Gruppen mit besonders hohem
Nachholbedarf — davon weit-
gehend ausgeschlossen.

B Die Veranderungsprojekte der
Unternehmensberatungen pro-
duzieren eine Menge von Pro-
blemen und I6sen betrachtliche
Frustrationen aus. Solche
Erfahrungen werden nicht sys-
tematisch reflektiert und aufge-
arbeitet, sondern von immer
wieder neu ansetzenden Re-
organisationsmalRnahmen zu-
geschittet.

Fir reflexive Anspriiche bleibt in
diesem Umfeld wenig Raum; sie
eroffnen sich dort, wo einzelne
Mitarbeiterlnnen oder Fiihrungs-
krafte entsprechende Initiativen
starten, sie treffen aber kaum auf
institutionelle Unterstiitzung. Denn
Bildung und Beratung sind in

Unternehmen instrumentell auf die
Betriebsziele (also vor allem auf
Gewinnmaximierung) ausgerichtet:
Statt Zeit und Raum fir eigendyna-
mische Entwicklungsprozesse zu
gewahren, wie sie ein reflexiver
Zugang erfordert, werden schnell
vorzeigbare Ergebnisse angestrebt.
Bildung soll die Verfugbarkeit des
Humankapitals steigern — und damit
die zentralisierte Herrschaftsstruktur
starken. ,Macht®, Hierarchie, zentra-
le Steuerung auf der einen und
Reflexion auf der anderen Seite
schlieflen sich nicht aus, sofern die
.,Macht“ bereit ist, sich selbst zum
Gegenstand der Reflexion zu ma-
chen. Das Management zeigt dazu
bislang wenig Neigung.

b. Gewerkschaften

Und wie sieht es bei den Gewerk-
schaften aus? Zunachst stehen sie
vor ahnlichen Problemen, wenn
auch aus anderen Grunden. Ge-
werkschaften sind Interessenorga-
nisationen, die eine Blindelung der
verstreuten Krafte ihrer Mitglieder
leisten mussen, um die kollektive
Handlungsfahigkeit in der Inter-
essendurchsetzung zu sichern.
Bildung dient hier klassischer Weise
dazu, das Bewusstsein fir die Not-
wendigkeit dieser Machtkonzentra-
tion zu starken. Auf die historischen
Pionierleistungen der Gewerkschaf-
ten auf diesem Gebiet habe ich be-
reits hingewiesen. Aber im Hinblick
auf reflexive Bildungs- und Bera-
tungsangebote zeichnen sich auch
hier massive Hindernisse ab.

1. Zunachst haben Gewerkschaf-
ten zur wirkungsvollen Verfol-
gung ihrer politischen Zwecke
eine zentralisierte Organisa-
tionsstruktur aufgebaut. Diese
weist (ahnlich wie bei den gro-
Reren Unternehmen) Merkmale
einer burokratisierten Herr-
schaftsorganisation auf, die —
wenn sie gut funktioniert — den
Raum fir Reflexion systema-
tisch beschrankt. Vor dieser
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Problematik stehen alle moder-
nen GroRorganisationen.

2. Hinzu kommt, dass Gewerk-
schaften — und in noch starke-
rem Male die Betriebsrate —
zunehmend unter Druck gera-
ten, sich den in der Privatwirt-
schaft etablierten Bildungs- und
Beratungsformen anzupassen.
Um die vielen unterschiedlichen
Veranderungsprojekte in den
Unternehmen wirkungsvoll mit-
gestalten zu kénnen, muss das
eigene Fach- und Methoden-
wissen laufend angepasst
werden. Die Themen und den
Rhythmus dafiir gibt das Mana-
gement vor.

3. Das wichtigste und letztlich ent-
scheidende Hindernis aber ist:
Reflexivitat droht die kollektive
Handlungsfahigkeit zu beein-
trachtigen, weil sie den Interes-
senpluralismus begtinstigt und
eine Zersplitterung der Krafte
befiirchten lasst. Diese Besorg-
nis ist nicht ganz unbegriindet:
Reflexionsprozesse fihren auf
ureigene Interessen (der Gruppe
oder des Individuums) zurtick,
sie machen deutlich, wo fremde
Interessen (wie gut gemeint
diese auch immer sein mdégen)
die eigenen Interessen dominie-
ren, und wie ein neuer Interes-
senausgleich gefunden werden
kann. Reflexive Bildungs- und
Beratungsangebote férdern die
Handlungsfahigkeit des Individu-
ums und der Gruppe — und da-
mit auch deren Konfliktfahigkeit
gegenuber grofReren sozialen
Einheiten — gegenutber dem
Unternehmen genauso wie ge-
genuber der Gewerkschaft.

Wenn Reflexivitat das Individuum
und die Gruppe starkt, schwacht sie
dann gleichzeitig die Organisation?
Auf den ersten Blick mag das so
erscheinen: Langer schwelende
Unstimmigkeiten und Widerspriiche
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Dilemmata der Beratung von betrieblichen Interessenvertretungen

brechen auf und sorgen fur Verun-
sicherung und Irritation. Interne
Spannungen treten zu Tage und bin-
den Energien, die der Interessenver-
tretung nach auf3en verloren zu
gehen drohen. Reflexive Bera-
terlnnen werden darauf antworten,
dass das die unvermeidbaren Be-
gleiterscheinungen einer voruberge-
henden Klarungsphase sind (die oft
als Krise erlebt wird), auf die dann
eine umso wirkungsvollere neuere
Koordinierung der Krafte folgen
kann.

Die Professionalitat reflexiver
Beratung vorausgesetzt, mag das
im Allgemeinen zutreffen. Aber gilt
das auch fur die Vertretung der
Interessen von Arbeitnehmern in
einer kapitalistischen Okonomie, in
der zentralisierte, global vernetzte
GroRunternehmen die gesellschaft-
lichen Handlungsspielrdume syste-
matisch zu ihren Gunsten veran-
dern? Ist angesichts der Machtun-
gleichgewichte im real existierenden
Kapitalismus der Wunsch nach
Reflexivitat in der Interessenver-
tretung nicht ein wenig naiv? Sind
nicht gerade auch auf Seiten der
Interessenvertretung umso machti-
gere, strategisch ausgerichtete und
zu schnellen und wirkungsvollen
Reaktionen fahige Gegenspieler
erforderlich?

4. Potenziale reflexiver
Bildung und Beratung
fiir die politische
Handlungsfahigkeit

Meine Antwort ist schlicht: Das eine
schlie3t das andere nicht aus. Im
Gegenteil, langfristig kann die stra-
tegische Gestaltungsmacht nur tber
reflexive Handlungsfahigkeit gesi-
chert werden. Reflexivitat stellt eine
wesentliche Voraussetzung fur die
Revitalisierung der Gewerkschaften
und fur die Professionalisierung der
Betriebsratsarbeit dar. Zur Begrin-
dung dieser Annahme komme ich
auf die eben erdrterten drei Hin-

dernisse fur reflexive Bildung und
Beratung zurtck:

1. Burokratisch-hierarchische
Struktur der Gewerkschaften?
Der alte Grundkonflikt ist noch
nicht geldst: Wie viel Machtkon-
zentration bendtigt eine Inter-
essenorganisation, um nach
aulen schlagkraftig zu sein?
Und wie viel Eigeninitiative
muss sie zulassen, um die Fol-
gebereitschaft ihrer Mitglieder zu
sichern? In der Nachkriegszeit
hat sich folgendes Muster be-
wahrt: Die Erfolge einer stark
zentralisierten Organisation (in
Tarifverhandlungen und im politi-
schen Einfluss) halten die Mit-
glieder auch bei wenig Spiel-
raum fur Eigeninitiative bei Lau-
ne. Dieses Muster funktioniert
offenbar nicht mehr reibungslos:
Die Vertretungserfolge lassen an
Uberzeugungskraft nach — in
den letzten Jahren sinken die
Realldhne, wahrend die Arbeits-
zeiten steigen — und die Mitglie-
derzahlen gehen zurtick. Vor
allem gewerkschaftsferne Arbeit-
nehmergruppen — Jugendliche,
Frauen und Hochqualifizierte —
scheinen auf diese Weise kaum
mobilisierbar.

Die Revitalisierungsdebatte, die
zurzeit gefihrt wird, enthalt viele
interessante Ansatze. Ich will
hier erganzend ein organisa-
tionstheoretisches Argument an-
fuhren: Neuere Entwicklungen
zeigen, dass offenbar gleichzei-
tig eine Zentralisierung im stra-
tegischen Kern und eine Dezen-
tralisierung in der operativen
Peripherie einer Organisation
moglich ist; in Unternehmen
erfolgt die Dezentralisierung vor
allem Uber die Ausgliederung
von Unternehmenseinheiten und
Uber Projekte, die relativ selbst-
standig arbeiten, aber Uber Ziel-
vereinbarungen an den strategi-
schen Kern gebunden sind. Die
Gewerkschaften sind schon im-

mer durch eine gewisse Paralle-
litdt von Zentralisierung und De-
zentralisierung gepragt. Reflexi-
ve Bildung und Beratung koénn-
ten entscheidend zu einer pro-
duktiven Ausgestaltung dieses
Spannungsverhaltnisses beitra-
gen — und sie kdnnten in der
dezentralen Peripherie reichlich
Platz fiir eine dauerhafte Ver-
ankerung reflexiver Handlungs-
fahigkeit finden.

. Aufgabenhaufung und Anpas-

sungsdruck auf Seiten der Be-
triebsrate?

Die grofRen privaten Unterneh-
men bestimmen 6konomische
Entwicklungsdynamik. Das ist
ein Grundmerkmal kapitalisti-
scher Okonomie, und wenn
Betriebsrate und Gewerkschaf-
ten mitgestalten wollen, geraten
sie unter erheblichen Anpas-
sungsdruck. Gegenuber den
machtvollen, ressourcenstarken
Strategien der Unternehmen
geraten Interessenvertreter, die
mithalten wollen, schnell in eine
Situation der Uberforderung mit
erheblichem individuellem Lei-
densdruck. Das ist ein klassi-
sches Einsatzfeld reflexiver
Beratung.

Hinzu kommt: Wenn die Inter-
essenvertretung nicht in einem
Hase-und-Igel-Rennen perma-
nent das Nachsehen haben will,
kann sie nicht ausschlieRlich auf
die Nachahmung betrieblicher
Bildungs- und Beratungsangebo-
te setzen, sondern sie braucht
prinzipiell andere Zugange zur
Bewaltigung der betrieblichen
Veranderungsdynamik. Als An-
satzpunkt daflr bietet sich ein
Grundproblem der Manage-
mentkonzepte an: Sie liefern
immer wieder neue Lésungen,
schaffen es aber nicht, reflexiv
aufzuarbeiten, warum die vor-
hergehenden Lésungsversuche
nicht zufriedenstellend ausgefal-
len sind. Reflexive Bildungs-



Beitrage zur Beratung in der Arbeitswelt

und Beratungsangebote treten
dieser Verdrangungsneigung
des Managements, die bei den
Beschaftigten viel Frustration
schafft, entgegen. Ohne Re-
flexionsmoglichkeit werden die
Arbeitnehmer mit ihren eigenen
Erfahrungen in diesen Prozes-
sen allein gelassen und ihr Wis-
sen um Gestaltungsmdglichkei-
ten bleibt ungenutzt. In diesem
Zusammenhang ist reflexive
Beratung per se eine Form der
Interessenvertretung.

3. Zersplitterung der Krafte durch
Interessenpluralismus?
Die Biindelung der Krafte auf
der Arbeitnehmerseite grindet
auf der Bereitschaft zu solidari-
schem Handeln. Solidaritat setzt
die Einsicht voraus, dass Unter-
drickung und Abhangigkeit eine
kollektive Lage darstellen, und
sie baut auf der Erfahrung auf,
dass gemeinsames Handeln
diese Abhangigkeit und ihre Fol-
gen reduzieren kann. Die histori-
schen Bedingungen flr solidari-
sches Handeln haben sich ver-
andert: Erstens haben sich die
Arbeits- und Erwerbsbedingun-
gen fUr verschiedene Gruppen
von Arbeitnehmern sehr unter-
schiedlich entwickelt (z.B. Arbei-
ter/Angestellte, Manner/Frauen,
Hoch-/Geringqualifizierte). Die
eigene Abhangigkeit ist flr viele
Beschaftigte nicht mehr evident
oder sie wird nicht als kollektive
Lage identifiziert. Zweitens ver-
scharft sich die Konkurrenzsi-
tuation unter den Beschaftigten
im Wettbewerb um beruflichen
Erfolg oder um den Erhalt des
eigenen Arbeitsplatzes. Erfah-
rungen solidarischen Handelns
geraten in den Hintergrund und
werden in ihrer arbeitspoliti-
schen Dimension nicht erkannt.
Drittens befindet sich die Ge-
sellschaftstheorie in der Krise,
weil sie der Komplexitat des
sozialen Wandels kaum mehr

gerecht wird; nach den fatalen
Erfahrungen mit der Wirkung
politischer Ideologien im 20. Jh.
stehen pauschale polit-6konomi-
sche Argumente mehr denn je
unter Ideologieverdacht.

Reflexive Bildung und Beratung fih-
ren auf individuelle Erfahrungen zu-
ruck und erméglichen, sie in ihrem
sozialen Kontext zu verstehen. Das
kann dazu fuhren, dass bisherige
kollektive Organisationsformen und
Solidaritdtsmuster infrage gestellt
werden,; gleichzeitig erdffnet dieser
reflexive Zugang aber die Chance,
die besondere Art der eigenen Ab-
hangigkeit neu zu entdecken. Er
fordert die Fahigkeit, sich in andere
hineinzuversetzen und Uber diesen
Perspektivenwechsel Unterschiede
wie Gemeinsamkeiten der sozialen
Lage neu zu bestimmen. Gruppen-
supervision kann selbst zu einer
originaren solidarischen Erfahrung
werden, wenn der/die Eine erlebt,
dass Andere in der Lage sind, seine
/ihre Perspektive nachzuvollziehen.
Und auch der Zugang zur Gesell-
schaftstheorie Iasst sich reflexiv
auf neue, selbstbestimmte Weise
erschlielen, namlich in der Erkennt-
nis der Bedeutung allgemeiner An-
nahmen flr das Verstéandnis kon-
kreter Situationen. Marx ist nicht
obsolet, wenn plurale und ideologie-
kritische Wege zur Aneignung sei-
ner Gesellschaftstheorie ermoglicht
werden.

Um es zugespitzt zu formulie-
ren: Die Entwicklung der Produktiv-
krafte, da irrte Marx nicht, schreitet
im Kapitalismus konsequent voran.
Im aktuellen Wandel des Kapitalis-
mus, das konnte Marx kaum vor-
aussehen, wird reflexives Handeln
selbst zu einer malRgeblichen, den
Fortschritt vorantreibenden Pro-
duktivkraft. Reflexive Bildung und
Beratung erdéffnen die Chance,
neue Zugange zu solidarischen
Erfahrungen zu erschlieen und
damit die Basis gewerkschaftlicher
Starke zu erneuern. Was reflexive

Beratung zu bedrohen scheint —
Machtpositionen, Kontrollbedrf-
nisse, Traditionen — ist nicht durch
Reflexivitat bedroht, sondern durch
die veranderte historische Konstel-
lation. Reflexive Bildung und Bera-
tung kénnen solche Widerspriche
aufdecken, aber sie produzieren sie
nicht. Sie werden so zu einer Vor-
aussetzung der Neukonstituierung
des politischen Bewusstseins.
Gewerkschaften und Betriebsrate
sind auf der Suche nach ihrer Rolle
in der neuen historischen Konstel-
lation. Reflexive Bildung und Bera-
tung kénnen diesen Prozess nicht
nur unterstitzen, sie sind eine
unverzichtbare Voraussetzung
dafir, weil sie selbst Ausdruck der
Entwicklung der gesellschaftlichen
Produktivkrafte sind.
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