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Roland Kunkel und Erhard Tietel
,Gute Arbeit” als professions-
und arbeitspolitisches Projekt

1 Arbeit gut machen
und gute Arbeit haben

In diesem Text wollen wir die Arbeits-
welt aus einem anderen Blickwinkel
betrachten, als dies im Kontext von
Supervision und Coaching in der
Regel geschieht. Obgleich wir mit
unserem Beratungsschwerpunkt auf
betrieblichen Arbeitsbeziehungen
und Interessenvertretung, sprich:
Gewerkschaften, Betriebs- und Per-
sonalraten etc. eher am Rande des
Supervisionsdiskurses stehen, ergibt
sich aus diesem Grenzgang auch

die Chance, arbeitspolitische und
professionsorientierte Sichtweisen
miteinander ins Gesprach zu brin-
gen und fUr beide Perspektiven den
Blick auf die Arbeitswelt zu weiten.

Wenn in der Supervisionsliteratur von
LArbeit” die Rede ist — dann meist von
sozialer Arbeit, biografischer Arbeit,
Beziehungsarbeit; von Fallarbeit,
Arbeitsfeldern, Arbeitsbeziehung,
Arbeitsaufgabe oder aber von der
Arbeit des Beraters. Nur wenige Autor/
innen beschaftigen sich explizit mit
Arbeit im Sinne von Erwerbsarbeit,
und so tauchen Beschéftigte weniger
als Arbeitnehmer denn als Professio-
nelle bzw. Berufsausiibende auf. Ein
enger berufs- und beziehungsorien-
tierter Arbeitsbegriff ist zwar in der
DGSv-Programmatik und der Super-
visionsliteratur berwunden (u.a. durch
die Arbeiten von Brigitte Hausinger).
Trotzdem ist es immer noch so, dass
aus unserer Sicht Supervision arbeits-
politische und arbeitswissenschaft-
liche Diskurse wenig zur Kenntnis nimmt
und ihrerseits von den Akteuren der
arbeitspolitischen Landschaft wenig
zur Kenntnis genommen wird. Dies
kann sich mit dem Diskurs tber ,,Gute
Arbeit” nachhaltig &ndern.

Um den Bezugsrahmen ,Gute Arbeit”
supervisorisch ausfullen zu kénnen, ist
es aus unserer Sicht notwendig, neben
der fachlich-inhaltlichen Dimension
(Arbeit gut machen) auch die politi-
sche Dimension beruflichen Handelns
(gute Arbeit haben) zu beachten.

Um Leistungen in hoher Qualitat fur
die Kund/innen und Klient/innen
erbringen zu kénnen, braucht es gute
Rahmenbedingungen und Vorausset-
zungen. Diese entstehen nichtin
erster Linie in fachlichen Dialogen und
Reflexionen, sondern in arbeits-
politischen Verhandlungssystemen:

in Betrieben und Einrichtungen
zwischen verschiedenen Berufsgrup-
pen und Leistungseinheiten bei
Budgetverhandlungen, sowie in den
Aushandlungsprozessen zwischen
Interessenvertretungen und Unter-
nehmens- bzw. Verwaltungsleitungen;
liberbetrieblich in Tarifauseinander-
setzungen, Selbstverwaltungsorga-
nen der Sozialversicherungstrager
und in intermediaren Organisationen
(z. B.INQA, siehe Abschnitt 2.2);
gesellschaftlich in Haushaltberatun-
gen, branchenspezifischen Regu-
lierungsstrukturen und offentlichen
Debatten tber den Nutzen der
jeweiligen Produkte und Dienstleis-
tungen.

Fur das Einbeziehen dieser Dimension
beruflichen Handelns machen wirim
Folgenden einige Vorschlage und ent-
wickeln eine Position flr die Rolle von
Supervision und Coaching im arbeits-
politischen Feld.

2 Die politische Dimension
beruflichen Handelns

Bei der Beleuchtung der politischen
Dimension beruflichen Handelns

beziehen wir uns zum einen auf die
Fuhrungsperspektive (Unternehmens-
leitungen, Verwaltungsspitzen und
Fuhrungskreise) und zum anderen

auf die Perspektive der Interessenver-
tretungen (Gewerkschaften und
betrieblich gewahlte Gremien wie z.B.
Betriebsrate). Fuhrung und Interes-
senvertretung unterscheiden sich
zwar in ihren relevanten Interessen
und Grundwerten, sie sind aber auf-
einander angewiesen. Fur beide Seiten
ist es sinnvoll, ruindse Konfliktdyna-
miken zu vermeiden. Dort, wo Aus-
handlungsprozesse gelingen, kdnnen
sich produktive Leistungs- und Ver-
antwortungskulturen entwickeln. Fir
die arbeitsweltliche Beratung er-
scheinen uns deshalb vor allem die
sich aus diesen Perspektiven ergeben-
den Gemeinsamkeiten interessant.

2.1 Fuhrung

Fuhrungskrafte wollen nun auch ihre
Arbeit gut machen und gute Arbeit
haben. Vor allem aber nehmen sie fir
sich in Anspruch, die Qualitat der Arbeit
fur Kunden und Klienten zu sichern
und zugleich ,ihren Leuten” méglichst
gute Arbeitsbedingungen zu bieten.
Strittig unter Fihrungskraften ist, wie
das gelingen kann.

Wer unter Fihrung nicht (nur) die
bestmdgliche Anpassung an technische
und durch den Markt erzwungene
,Sachzwange’ versteht, kann sich unter
anderem an den Diskursen ,,Mikro-
politik” (Neuberger 2006, Edding 2016,
Haubl 2005) und ,Wirtschaftsethik”
(Ulrich 2010) orientieren. Beide Ansatze
verbindet die Suche nach Gestal-
tungsspielrdumen und hier vor allem
die Frage, wie unter heutigen Bedin-
gungen moglichst qualifiziert Verant-
wortung im Rahmen einer vertikalen
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Arbeitsteilung ibernommen werden
kann. Einige Argumentationslinien
seien im Folgenden nachgezeichnet:

Organisationen sind soziale Systeme,
die zwar ihre Legitimation aus der
hinreichend guten Erledigung ihrer
Priméraufgaben beziehen, dieser
Sachbezug ist aber nicht so eindeutig,
wie wir das vielleicht gerne hatten:
,Organisationen [...] funktionieren nur,
wenn und weil sie den Akteuren
Freiheitsgrade lassen, damit sie die
Uberraschungen, Stérungen, Chan-
cen, Abweichungen, Widerspriiche
und Unzuverldssigkeiten, mit denen
sie die Umwelt und ihr eigenes
Operieren konfrontiert, bewdltigen
kénnen“ (Neuberger 2006, S. 153).
Mit diesen Freiheitsgraden kann nun
kooperativ oder konkurrent umge-
gangen werden. Entscheidend ist die
Frage der Fairness. Das ricksichts-
lose Verfolgen von Eigeninteressen,
taktische Kommunikation, Abwertung
von anderen und Machtmissbrauch
werden mit passivem oder aktivem
Widerstand beantwortet. Mikropo-
litisch handelt nun nach Neuberger,
wer durch die Nutzung andererin
organisationalen Unsicherheitszonen
vor allem eigene Interessen verfolgt
(ebenda, S.18).

Unterm Strich wirdigt Neuberger,
dass es Uberhaupt Mikropolitik gibt.
Viele FUhrungskrafte versuchen
mikropolitische Aktivitaten zu unter-
binden und auf eine rein sachbezo-
gene Zusammenarbeit zu orientieren.
Neuberger vergleicht Mikropolitik
mit einem Angriff von Bakterien und
Bazillen auf das Immunsystem i. S.
von Wertesystem eines Betriebs.

So greift Mikropolitik Ordnung an und
repariert und renoviert sie dabei
gleichzeitig. Wenn wir Neubergers
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Buch ,Mikropolitik und Moral in
Organisationen” als Gedankenexperi-
ment sehen, dann spielt er die
Konsequenzen eines an rein persénli-
chen Interessen orientierten Handelns
durch ((Mikro'im Sinne von kleinréu-
mig, egoistisch und kurzsichtig). Im
Ergebnis entsteht eine Argumenta-
tion, dass Ordnung wichtig ist, um
Fairness garantieren zu kénnen, und
wie sich Ordnungen verteidigen bzw.
entwickeln kdnnen. Mikropolitik [6st
also Anfragen an die herrschende
Ordnung und an die bestehende Moral
aus und fordert besonders FUhrungs-
krafte heraus, Ordnungsleistung zu
erbringen, um mikropolitisch orien-
tiertes Handeln einzuddmmen, ohne
interessenorientiertes Handeln jemals
ausschalten zu kénnen. So perfekt
kann gar keine Ordnung sein. In Antwort
auf mikropolitische Tendenzen gewinnt
ein Politikverstandnis Profil, das sich
an Kooperation, Interessenausgleich
und Ubergeordneten gemeinsamen
Interessen (bspw. Wettbewerbsfahig-
keit, Professionalitat und Qualitat)
orientiert. Kooperation und gemeinsa-
me Interessen mussen immer wieder
neu ausgehandelt werden, ohne diese
Anstrengung entwickeln sich meist
ruinése Konflikte und chronisches
Misstrauen.

Einen etwas anderen Blick auf die
politische Dimension beruflichen
Handelns insbesondere von Flihrungs-
kraften gewinnen wir, wenn wir den
wirtschaftsethischen Diskurs zurate
ziehen. Hier hat vor allem Peter Ulrich
bahnbrechende Uberlegungen ent-
wickelt, die einen direkten Bezug

zum supervisorischen Grundwert der
(Selbst-)Verantwortung und gesell-
schaftlichen Verantwortung beruf-
lichen Handelns aufweisen:,, Der Kern
des republikanischen Wirtschaftsethos

besteht in der prinzipiellen Bereitschaft
des Blirgers, seine privaten Interessen
nicht voraussetzungs- und ricksichts-
los zu verfolgen, sondern den privaten
Erfolg nur unter der Bedingung seiner
Legitimitét im Lichte der Prinzipien
einer wohlgeordneten Gesellschaft
freier und gleicher Biirger erreichen zu
wollen“ (Ulrich 2010, S. 92).

So dieser Burgersinn nicht an der Ein-
gangspforte zum Betrieb abgegeben
wird, ist er Quelle der Selbstachtung
und Glaubwurdigkeit von engagierten
Fach- und Fuhrungskraften. Sie suchen
Sinn in ihrer Arbeit, wollen Uberzeugt
werden von der Richtigkeit bestimmter
unternehmerischer Entscheidungen
und empfinden sich als Teil einer Leis-
tungs- und Verantwortungsgemein-
schaft, die stolz sein will auf die Quali-
tatihrer Leistungen. Hierarchie halten
sie im Rahmen vertikaler Arbeitstei-
lung durchaus fUr rational, zudem aber
brauchen sie den fachlichen Diskurs
und eine angemessene Beteiligung in
den alltéglichen moralischen Dilemma-
situationen. Gerade bei schwierigen
Entscheidungen erwarten sie, dass
ihre Expertise, ihre Einschatzungen
und Erfahrungen ernst genommen
werden. Zivilcourage und kritische
Loyalitat sind die Voraussetzung, dass
sie Uber die Grenzen des eigenen
Zustandigkeitsbereichs hinausdenken
und Gesamtverantwortung Gberneh-
men. Das Vertrauen dieser Fach- und
FUhrungskréfte in die moralische In-
tegritat ,ihres’ Betriebs ist eine wesent-
liche Bedingung fur den wirtschaft-
lichen Erfolg.

Vor diesem Hintergrund verwundert es
nicht, dass es im Coaching von
FUhrungskraften bzw. Fihrungsteams
immer auch um Themen wie die eigene
Glaubwurdigkeit, die Produktivitat von
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Auseinandersetzungen und das
Ringen um wirklich gelebte Leitbilder
geht. Wenn in FUhrungsklausuren
entscheidende Fragen gemeinsam
beschwiegen werden und in Mee-
tings mehr Schaulaufen als ein wirk-
liches Ringen um Entscheidungen
geschieht, kiindigen gerade die en-
gagierten Leute innerlich die Koope-
ration auf — und leiden darunter. In
einer Zeit des demografischen Wan-
dels und des Mangels an Fachkraften
wandern gute Leute ab. Wirtschafts-
ethik ist damit nicht nur etwas fur
Compliance-Beauftragte und PR-
Spezialisten, die nach aul3en den
schénen Schein wahren, sondern ftr
die Kooperationsqualitat im Unter-
nehmen essenziell.

Aus dieser Perspektive werden Inte-
ressenvertretungen haufig als hin-
derlich erlebt. Der Einsatz fUur die
Zukunft des Betriebs und die Wahr-
nehmung von Verantwortung sind
anstrengend genug, da ist Kritik von
aufen nicht wirklich hilfreich.

2.2 Interessenvertretung

Aus der Perspektive der Interessen-
vertretung sieht die Welt zun&chst
ganz anders aus. In Rede steht hier
weniger ,die Organisation’, sondern
,der Betrieb’ in dem das Arbeitneh-
mer-Arbeitgeber-Verhéltnis tiber den
Arbeitsvertrag hinaus durch sozial-
moralische Werte und Erwartungen
gepragt ist. Neben der Machtasym-
metrie der Betriebsparteien spielen
Interessen, Anerkennung, Wertschat-
zung und Zugehorigkeit eine zen-
trale Rolle, das organisatorische und
fachlich-professionelle Handeln ist
eingebettet in soziale und kulturelle
Handlungs- und Beziehungsmuster
(Kotthoff 2017).

Im Zuge von Globalisierung und der
Dominanz der Finanzmarkte ist seit
den 1990er Jahren die in der Nach-
kriegsordnung geltende und in weiten
Teilen der deutschen Wirtschaft
auch gelebte Grundidee der sozialen
Marktwirtschaft, also des fairen
Interessenausgleichs zwischen den
verschiedenen gesellschaftlichen
Gruppierungen, weitgehend aufge-
kiindigt worden. Ein Anzeichen davon
ist die rasante Zunahme an prekaren
Arbeitsverhaltnissen: Leiharbeit,
Befristungen, Werkvertrage, Minijobs,
Niedrigldhne usw., die zu Armut,
sozialem Abstieg und gesellschaftlicher
Ausgrenzung fuhren. Arbeitspolitisch
kédnnen wir heute von einer Dreiteilung
der Gesellschaft sprechen: Die Preka-
risierung steht am unteren Ende. In
der Mitte gibt es nach wie vor einen
Kern an Normalarbeitsverhaltnissen
mit unbefristeten Stellen, tariflicher
VergUtung und akzeptablen Sozialleis-
tungen. Am oberen Ende der Arbeits-
welt hat sich ein Bereich privilegierter
Arbeitsverhaltnisse mit einer hohen
Selbststandigkeit, zeitlich und rdumlich
flexiblen Arbeitszeiten, der Moglich-
keit, die eigene Subjektivitat und Krea-
tivitat in der Arbeit zu verwirklichen,
dem GefUhl, sinnvolle Arbeit zu leisten
und nicht zuletzt relativ gut bezahlter
Arbeit etabliert.

Die Zunahme an psychischen Belas-
tungen, Stress und Burnout weist
jedoch darauf hin, dass die neue Selbst-
standigkeit eine Kehrseite hat. Hon-
neth (2008, S. 146) zeichnet nach, in
welcher Weise die rapide gewachse-
nen Ansprliche auf individuelle Selbst-
verwirklichung zu einem ,institutio-
nalisierten Erwartungsmuster” gewor-
den sind: ,Zunachst z6gerlich, dann
schlief3lich massiver werden die Indi-
viduen nun ndmlich mit der Erwartung
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konfrontiert, sich als biografisch flexible,
veranderungsbereite Subjekte préasen-
tieren zu mussen, um beruflich oder
gesellschaftlich Erfolg haben zu kénnen®
(ebenda, S. 151f; siehe hierzu auch die
von der DGSv in Auftrag gegebenen
Studien v. Haubl und Vo 2009 u. 2011).

Mit Bezug auf die veranderten Realitd-
ten heutiger Arbeit entstanden in den
letzten Jahren eine Reihe von arbeits-
wissenschaftlichen Studien zur Qualitat
der Arbeit. Im Mittelpunkt steht hier
die Qualitat der Arbeitsbedingungen,
die — wie Studien zeigen — einen nicht
zu unterschatzenden Einfluss auf die
Qualitat der Berufsaustbung, also der
fachlichen Qualitat der Arbeit hat.
Den Anfang machte im Jahr 2006 eine
unter dem Namen , Initiative Neue
Qualitat der Arbeit” (INQA) firmierende
Initiative von Bund, Landern, Sozial-
versicherungen, Gewerkschaften

und Arbeitgebern, die die Qualitat der
Arbeitssituation aus der Perspektive
der Erwerbstatigen untersuchte.

Aus deren Sicht bedeutet gute Arbeit
»ein festes, verlassliches Einkommen
zu erhalten, unbefristet beschaftigt

zu sein, die fachlichen und kreativen
Fahigkeiten in die Arbeit einbringen
und entwickeln zu kdnnen, Anerken-
nung zu erhalten und soziale Bezie-
hungen zu entwickeln. Positiv wird
Arbeit bewertet, wenn ausreichend
Ressourcen vorhanden sind, z. B.
Entwicklungs-, Qualifizierungs- und
Einflussmdglichkeiten und ein gutes
soziales Klima zu den Vorgesetzten
und Kolleg/innen. Eine weitere wichtige
Bedingung ist, dass das Anforderungs-
niveau nicht zu stark als belastend
empfunden wird“ (Fuchs 2006, S. 8).

Der DGB-Index ,Gute Arbeit’, dem
sich die gegenwartige Popularitat
dieses Begriffs verdankt, kndpft an die
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INQA-Studien an. Seit 2007 werden
jedes Jahr reprasentativ ausgewahlte
Berufstatige aller Branchen befragt —
unabhangig von ihrer Gewerkschafts-
mitgliedschaft. Auch im DGB-Index
,Gute Arbeit” werden Arbeitsgestal-
tung und Arbeitsbeziehungen von denen
beurteilt, die sie erleben. Das Projekt
L,Gute Arbeit” ist ein Schritt der Gewerk-
schaften, sich nicht mehr nur auf

die klassischen Themen wie Beschaf-
tigungserhalt, Tarifvertrage und
Arbeitszeit zu konzentrieren, sondern
dartber hinaus Aspekten der Qualitat
moderner Erwerbsarbeit Aufmerk-
samkeit zu verschaffen und neuen
Schwung in die betriebliche Arbeits-
gestaltungspolitik zu bringen (Urban
2014). In den DGB-Index geht ein,

+ ob und in welchem Mafe Arbeit-
nehmer/innen entwicklungsforder-
liche Ressourcen, d. h. Einfluss-
und Entwicklungsmdglichkeiten,
Anerkennung und soziale Einbindung
bzw. Sicherheit, kreative Potenziale,
eine ausgewogene Abforderung ihrer
vorhandenen Qualifikationen und
Fahigkeiten finden,

* ob, in welchem Maf3e und in wel-
chem Bereich Arbeit als subjektiv
belastend empfunden wird,

* und in welchem Maf3e die Beschaf-
tigten ihre Einkommens- und
Beschéftigungssicherheit als aus-
reichend beurteilen.

Aus Sicht von Arbeitnehmer/innen ist
Arbeit nur dann als ,gut’ zu bezeich-
nen, wenn berufliche Zukunftssicher-
heit gewahrleistet wird und die Ein-
kommen als ausreichend und leistungs-
gerecht empfunden werden. DarUber
hinaus, so Pickshaus (2014, S. 44),
,heben die befragten Beschéftigten

— quer durch alle Altersgruppen — her-
vor, dass gute Arbeit durch einen

»Gute Arbeit” als professions- und arbeitspolitisches Projekt

umfassenden Gesundheitsschutz ge-
kennzeichnet ist: Dazu gehort einer-
seits der klassische Schutz vor zu
hohen kérperlichen Belastungen und
gleichermafen der Schutz vor emo-
tionalen Belastungen durch einen
respektvollen Umgang; und schlie3lich
der Schutz vor psychischer Uberfor-
derung durch ausreichend Zeit, um

die Arbeitsaufgaben zu erledigen [...].
Gute Arbeit bedeutet jedoch auch,

in einem wertschatzenden und
unterstitzenden Team von Kollegen,
Kolleginnen und Fuhrungskréften zu
arbeiten, eine lernférderliche Arbeits-
gestaltung mit Qualifizierungs- und
Entwicklungsmoglichkeiten, kreative
Potenziale, Einfluss- und Gestaltungs-
moglichkeiten, Sinn und Nutzlichkeit

in der eigenen Arbeit zu erkennen und
durch eine gute Gestaltung der
Arbeitsorganisation zu unterstitzen®
In arbeitspolitischer Perspektive geht
es also insgesamt um eine nachhal-
tige, sinnstiftende und sozialvertrag-
liche Gestaltung von Arbeit.

Fokussiert die gewerkschaftliche
Perspektive auf die Ausfuhrungs- und
Rahmenbedingungen guter Arbeit,
kommen in neueren arbeitspolitischen
Veroéffentlichungen weitere Aspekte
hinzu: So liest man bei Voswinkel
(2012, S. 420): ,Viele Beschaftigte
halten den Anspruch an Beruflichkeit
und fachliche Kompetenz® gegentiber
den Okonomisierungsanforderungen
aufrecht. ,Missachtungserfahrungen
der eigenen Fachlichkeit sind ein ver-
breitetes Thema. Auch wenn hierbei
bisweilen eine gewisse Romantisierung
der ,guten alten Facharbeit’ und des
ehemaligen Expertentums [...] mit-
schwingen mag, so fallt doch auf, wie
nachhaltig fachliche Anerkennung
reklamiert und als Basis fur Selbstbe-
wusstsein in Anspruch genommen

wird.” Diese Erfahrungen sind Super-
visor/innen vertraut, der arbeits- und
der professionspolitische Diskurs
sind da, wo konkret gearbeitet wird,
nah beieinander.

2.3 Ertrag der beiden Perspektiven

So verschieden sich die Sicht von Fuh-
rungskraften und die gewerkschaft-
lich-arbeitspolitische Perspektive
zunachst darstellen, so klar zeichnen
sich aber auch erweiterte Verstehens-
moglichkeiten und Ubergeordnete
Gemeinsamkeiten ab.

Arbeitspolitik kann ganz pragmatisch
verstanden werden: ,Soziale Akteure
mit ihren jeweiligen Interessen, Hand-
lungsorientierungen und strukturellen
Handlungsvoraussetzungen® spielen
fur die Gestaltung der Arbeit und den
Wandel der Arbeit eine zentrale Rolle
(Kuhlmann 2017, S. 64). Es geht um
die Aushandlung von Arbeitsbedin-
gungen, auch wenn es keine allgemein
anerkannten fachlichen Autoritdten,
gewachsenen Traditionen, Visionen
und Leitbilder und auch keine allgemein
anerkannten gemeinsamen Werte,
Ziele und Wege gibt. Entscheidend ist,
dass die beteiligten Akteure in ihren
Zielen und Wegen voneinander
abhangig sind.

Eine ,Losung” gibt es nur gemeinsam
(es sei denn, einer hat die Macht,
seine Interessen gegen andere durch-
zusetzen — doch selbst dann kénnen
die Unterlegenen ihre Blockade- und
Verweigerungsmacht einsetzen).

Der Wandel der Arbeit ist kein Auto-
matismus oder Sachzwang, sondern
Resultat von organisationalen, tech-
nologischen und arbeitspolitischen
Aushandlungsprozessen zwischen
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institutionellen, professionellen und
betriebspolitischen Akteuren. Die
Konfliktlinien verlaufen hierbei keines-
falls nur zwischen oben und unten,
sondern auf der einen Seite zwischen
Akteuren, die Verantwortung fur die
Aushandlungsprozesse und die
damit verbundenen sozialen Konflikte
Ubernehmen, und auf der anderen
Seite jenen, die sich entweder als
Opfer fihlen (und zum Teil auch ins-
zenieren) oder soziale Konflikte fur
ihre Partikularinteressen instrumen-
talisieren.

Vor diesem Hintergrund sehen wir die
gemeinsame Verantwortung fur die
Bewirtschaftung von Konfliktkosten
(van Kaldenkerken/Kunkel/Legler
2011), das gemeinsame Interesse an
leistungsféhigen Verhandlungssyste-
men und die Arbeit an Uberzeugenden
Visionen als einen Ubergeordneten
Wert an und als etwas, was geradezu
nach reflexiv-strategischer Beratung
ruft (Tietel/Kunkel 2011).

3 Arbeitsgestaltung als
exemplarisches Kréftefeld

Strukturen, Verantwortungs- und
Rollenzuschnitte, Technikeinsatz,
Prozesse und Arbeitsablaufe bilden
und verandern sich also in Krafte-
feldern, in denen von verschiedenen
Akteuren aus unterschiedlichen
Perspektiven Einfluss auf die jewei-
ligen Arbeitskontexte und Arbeits-
bedingungen genommen wird. Nicht
zuletzt deshalb haben es die rein
fachlichen Gestaltungsideen z.B. aus
der Arbeits- und der Organisations-
psychologie so schwer, in den Betrie-
ben wirklich Gehor zu finden.

Welche Einfllsse wirken nunim
betrieblichen Alltag auf Supervisor/

innen, Coaches und andere prozess-
orientierte Berater/innen? Welche
Einflussmoglichkeiten hat Supervision?

Wir unterscheiden im Folgenden
zwischen einer potenziellen Arbeits-
gestaltungskoalition, die gute Arbeit
realisieren will, und denjenigen
Akteuren und Kréften, die sich implizit
oder explizit gegen eine bewusste
Arbeitsgestaltung positionieren.

3.1 Gestaltungsakteure

Auf der einen Seite sehen wir Koope-
rationsmaoglichkeiten von Akteuren,
die implizit oder explizit auf gut gestal-
tete Arbeitsbedingungen setzen und
wo die Spezifik der jeweiligen Leistun-
gen (die Aufgabe) durch passende
organisationale und arbeitspolitische
Strukturen und Prozesse, aber auch
eine Kultur des Umgangs miteinander
unterstitzt wird. In diesem potenziel-
len ,Bundnis” finden wir

*+ Beschdftigte, die ihr Arbeitsvermo-
gen auf nachhaltige Weise erhalten
und regenerieren wollen, die Sinn
und Partizipation als hohe Guter
sehen. Sie wollen an Entscheidungen
mitwirken, Verantwortung Uberneh-
men und brauchen Rollensicherheit
und Entscheidungsspielrdume fir
ihre Aufgaben. Sie suchen Resonanz
in der Arbeit und mdéchten qualita-
tiv gut und anerkannt arbeiten.

Sie schatzen Kollegialitat, bemuhen
sich um Professionalitat und fordern
im Dialog mit ihren Flihrungskraf-
ten, mit ihren Kolleg/innen und mit
Kunden gute Arbeit. Sie engagieren
sich in der der Interessenvertretung
(Betriebs- bzw. Personalrat) oder
unterstitzen diese Arbeit wenigs-
tens. Sie wollen im betrieblichen
Nahbereich ihrer Abteilung oder

Positionen 2/2018

Arbeitsgruppe an Entscheidungen
beteiligt werden. Die Regulierung
Ubergreifender Arbeitsbedingungen
und strategischer Angelegenheiten,
so der Tenor neuerer Studien,
Uberlassen die Beschaftigten nach
wie vor gerne den Mitbestimmungs-
instanzen (Menz/Tullius 2015).
Fuhrungskrdfte und Unternehmen,
die wissen, dass in Zeiten des Fach-
kréftemangels und demografischer
Verénderungen ,gute Arbeit’ ein
Schlussel fur die Attraktivitat als
Arbeitgeber, fur hohe Qualitat und
flr Wettbewerbsfahigkeit ist. Sie
investieren in gute Arbeitsbedingun-
gen und leistungsfahige Abteilungen
fur Organisations- und Personal-
entwicklung. Es wird zwar laufend
evaluiert, was diese Investitionen
bringen, aber die letztliche Unbe-
rechenbarkeit von immateriellen
Gutern wie Vertrauen (Sozialkapital)
und Motivation wird akzeptiert.
Beraterinnen und Berater, die so-
wohl in der Expertenrolle als auch in
der Begleitung von Reflexions- und
Entscheidungsprozessen Angebote
machen, Bemihungen um gute
Arbeit zu unterstitzen. Das Angebot
reicht von der Arbeitsmedizin, der
Arbeits- und Organisationspsycho-
logie, dem Arbeitsschutz bis zu
Supervision, Coaching, kollegialer
Beratung und Moderation. All diese
Beratungsformen versuchen den
betrieblichen Akteuren den jewei-
ligen Stand der Kunst zur Verflgung
zu stellen. Gerade Supervisor/innen
sind Transmissionsriemen zwischen
FUhrungskraften und Mitarbeiter/
innen in Verbundenheit zur guten
Aufgabenerfillung.

Last but not least die gewahlten
Interessenvertretungen im Betrieb
und die Gewerkschaften. Wie oben
ausgefuhrt, gibt es hier einen
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dichten Diskurs, an den zwar nicht
umstandslos angeknUpft werden
kann, der aber fur Gestaltung
unverzichtbar ist.

Dieses ,Biindnis” ist intern alles andere
als konfliktfrei, neben unbestreitbaren
Erfolgen scheitern auch viele Bemui-
hungen. Fur die Ausweitung und Star-
kung dieses ,impliziten’ Bindnisses
beziehen wir Position.

3.2 Gegenbewegungen

Diesem potenziellen Arbeitsgestal-
tungsbindnis stehen drei Tendenzen
entgegen, die die Mdglichkeit und

die Notwendigkeit von Arbeitsgestal-
tung verneinen:

* Beschdftigte, die resigniert haben
oder keinen Sinn darin sehen, sich
fur ihre (Gestaltungs-)Interessen
einzusetzen. Der Hintergrund hierftr
kdnnen bestimmte Lebensphasen
sein, die ihre Aufmerksamkeit z.B.
in der Familie erfordern (Kind bzw.
Pflege). Sehr haufig gibt es aber
auch einfach schlechte Erfahrungen
mit der Arbeit (und mit Beteiligung)
und/oder Ohnmachtserfahrungen
aus der Vergangenheit.

* Flihrungskréafte und Unternehmen,
die rein kostenorientierte Geschafts-
modelle verfolgen und die Umwelt
lediglich als chaotisches System
sehen, wo die Schnellen die Lang-
samen fressen. Diese produzieren
mit disruptiven Strategien einen
Hyperwettbewerb, der die Beschleu-
nigungsspirale immer weiter anheizt
und letztlich in ruinésen Wettbe-
werbsmustern endet.

* Betriebswirtschaftliche und technik-
zentrierte Experten, die die Notwen-
digkeit von Investitionen in Arbeits-
beziehungen bzw. Kollegialitat nicht

»Gute Arbeit” als professions- und arbeitspolitisches Projekt

einsehen und stattdessen den kol-
legialen Diskurs und die soziale
Kommunikation in Betrieben als
Rationalisierungspotenzial ,verste-
hen' Sie versuchen durch scharf
kalkulierte Prozessvorgaben, rigide
Technik und restriktive Qualitats-
managementsysteme individuelle
Handlungsspielrdume und kom-
munikative Aushandlungsprozesse
Zu minimieren.

4 Supervision als professions-
orientierterund arbeitspolitischer
Akteur

In diesem Kréftefeld von Gestaltungs-
akteuren und implizitem Gegenbund-
nis bewegen wir uns als Supervisor/
innen und Coaches. Nicht so, dass
wir uns mit einer der beiden ,Seiten’
oder mit einzelnen Akteuren identi-
fizieren, sondern indem wir unsere
supervisorische Kompetenz nutzen,
in die geschilderten Spannungsfelder
triangulierend zu intervenieren
(Busse/Tietel 2018). Als einzelne An-
bieter, aber auch als Community
sind wir professionell gefordert, unsere
Rolle zu klaren: Wollen wir Akteure
sein, die sich in das Feld Arbeitsgestal-
tung — auch auf den oberen Entschei-
dungsebenen — fachlich und arbeits-
politisch einmischen und dort als
eigensténdige Akteure ernst genom-
men werden? Diese Frage bejahen
wir eindeutig. Mit unserer Erfahrung
in der Gestaltung von Aushandlungs-
prozessen und anderen kommuni-
kativen Settings kdnnen wir arbeits-
politisch selbstbewusst auftreten.
Kritisch kann man hinzuftgen, dass
diejenigen Supervisor/innen und
Coaches, die das arbeitspolitische
Feld ignorieren und sich gegeniber
betriebspolitischen Aushandlungspro-
zessen abstinent oder indifferent

verhalten, zur Anpassung beitragen
und damit tendenziell zu den Gegen-
tendenzen zahlen.

Wer aber

+ den Kontext von Arbeitsprozessen
(gute Arbeit haben) jeweils mitre-
flektiert,

* Macht mit Verantwortung Ubersetzt,

+ sorgfaltig unterscheidet, wer fur die
gute Aufgabenerfiillung (Arbeit gut
machen) welche Verantwortung hat
und diese auch an die richtige Stelle
adressiert und

* durch die Verschrankung zur Orga-
nisation mit Hilfe von Dreiecks-
kontrakten und z.B. mit dem Ins-
trument der Beraterkonferenzen die
jeweiligen Verantwortungen auch
in Aushandlungsprozesse bringt
(van Kaldenkerken 2014, S. 203ff)),

hat mindestens faktisch wertvolle
arbeitspolitische Erfahrungen. In den
arbeitspolitischen Aushandlungspro-
zessen und Verhandlungssystemen,
die wir Gberblicken, sind der Perspek-
tivenwechsel, der respektvolle
Umgang miteinander, die triadische
Kompetenz und der kreative Umgang
mit komplexen Entscheidungssitua-
tionen bei weitem nicht Standard.

5 Ausblick

Die arbeitspolitische Kompetenz
von Supervisor/innen und Coaches,
die wir meinen, spiegelt sich noch

zu wenig im Supervisionsdiskurs. Es
gibt zwar einige Verdffentlichungen
zur politischen Dimension beruflichen
Handelns (siehe Literaturliste), wir
vermissen aber einen gemeinsamen
breiten Diskurs zu arbeitspolitischen
Fragen und vor allem auch mit den
arbeitspolitischen Akteuren. Von vielen
Kolleg/innen — und nicht zuletzt aus
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eigener Erfahrung — wissen wir, dass
arbeitspolitische und gesellschafts-
politische Themen in den letzten
Jahren einen groReren Stellenwert in
den Beratungen einnehmen (Haubl/
VoR 2009 u. 2011). Auch eine von

der Zeitschrift Supervision initiierte
Umfrage unter Supervisor/innen
brachte eine deutliche Zunahme der
klassischen arbeitspolitischen Fra-
gestellungen in der supervisorischen
Praxis zutage: Vergltung und Arbeits-
zeit, Gesundheitsschutz und Qua-
lifikation, Sicherheit des Arbeitsplat-
zes, Stellenabbau, Auslaufen von
Projekten, Kiindigungen, Sicherheit
des Einkommens, Absenkung von
Tarifen, unsichere Arbeitsvertrage
und Arbeitsverhaltnisse, die rasante
Zunahme prekarer Arbeitsverhaltnisse
(Leiharbeit, befristete Vertrage, Zeit-
vertrage). Nicht zuletzt die Sorge
Uber die eigenen beruflichen Perspek-
tiven (Tietel/Meyfeld 2010). Profes-
sionspolitisch haben wir differenzierte
Antworten und ausgefeilte Gute-
kriterien. Aber hinsichtlich der arbeits-
politischen Themen? Wie begleiten
wir Einzelne, Teams, Organisationen
und Verhandlungssysteme bei diesen
Themen? An was orientieren wir uns?
Hier ist in der Community und in der
DGSv ein Diskurs dringend gefordert
und vor allem ruft die Praxis nach
beraterischen Antworten und Beispie-
len erfolgreicher Interventionen in
arbeitspolitischen Kontexten.

Bei Simone Hocke, Carla van
Kaldenkerken und Marianne
Blthe-Tietel bedanken wir uns
fur wertvolle Anregungen.
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