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1 Einleitung

Die Corona-Pandemie ist eine Gefahr fiir die Gesundheit
und das Leben der Menschheit, deren problematische Fol-
gen sich in allen gesellschaftlichen Bereichen und im All-
tag niederschlagen. Die rasante, weltweite Ausbreitung des
Corona-Virus ist allem Anschein nach auch der Globalisie-
rung der letzten Jahrzehnte geschuldet: Unternehmen ha-
ben ihre Arbeit global verteilt und arbeiten international
eng verflochten zusammen, der wachsende Tourismus hat
mittlerweile den gesamten Globus im Blick. In Reaktion
auf die Katastrophe kommt es zu umfassenden staatlichen
Interventionen, die die zahlreichen Facetten der Krise zu
mildern versuchen und dabei sogar Grundrechte der Biir-
gerlnnen aufler Kraft setzen. Im Folgenden geht es um die
gravierenden Auswirkungen auf die Wirtschaft mit ihren di-
versen Sektoren und zahlreichen Branchen. Diese soll durch
umfangreiche staatliche Finanzhilfen gestiitzt werden, aber
dennoch gilt eine Rezession als sicher und eine Weltwirt-
schaftskrise als wahrscheinlich. Allerdings sind die entwi-
ckelten Wirtschaftsgesellschaften nicht nur mit einer Natur-
katastrophe und ihren Auswirkungen konfrontiert, sondern
diese ist in weitere, schon ldanger schwelende Krisen einge-
bettet wie dem Austritt GB aus der EU, dem Handelskrieg
zwischen den USA und China, dem immer wieder auf-
flammenden handelspolitischen Streit der USA mit Europa
sowie last not least mit dem Klimawandel. Ferner durch-
laufen die Industriebranchen mit der Digitalisierung und
der Forderung nach umweltvertriglichen Produkten und ei-
ner entsprechenden Fertigung einen fundamentalen Trans-
formationsprozess. Fiir Deutschland kommt aufler diesen
Verwerfungen noch eine weitere Herausforderung hinzu,
niamlich als ,,Exportweltmeister international auf Mirkten
iiberaus machtvoll prisent zu sein — eine durchaus ambiva-
lente Meisterschaft, wie der Bundesverband der deutschen
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Industrie (BDI) angesichts der Pandemie jiingst feststellte:
,.BEs werde deutlich, ,wie verletzlich die exportorientierte
und international arbeitsteilig organisierte Wirtschaft ist**
(zitiert nach: Busse 2020, S. 1). Hinzu kommt, dass eine
Weltwirtschaftskrise die deutschen Unternehmen besonders
treffen wiirde, da deren Giiter und Dienstleistungen nicht
mehr im gewohnten Umfang aus dem Ausland nachgefragt
wiirden. Diese nachteilige Aussicht wiirde sich weiter zu-
spitzen, falls die europdischen Nachbarlinder, die Haupt-
abnehmer deutscher Exporte, die Krise nicht iiberwinden
(kbnnen).

In den letzten drei Jahrzehnten hat sich ein Organisati-
ons- und Arbeitsmodell durchgesetzt, das von den priva-
ten und Offentlichen Akteuren in der Produktion, in den
Dienstleistungen und in der Verwaltung zum Leitbild erko-
ren wurde. Es avancierte zu einem generellen Muster fiir die
Gestaltung von Organisationen. Die Innovation diffundierte
jedoch weltweit erst durch eine weitere, ndmlich technische.
Beide Neuerungen zusammen beschleunigen den Wandel,
der vor allem durch stete technologische Fortschritte im-
mer schneller wird. Das Modell firmiert unter dem Namen
lean production bzw. lean administration. Es intendiert, eine
moglichst schlanke, von allem vermeintlich iiberfliissigen
Ballast bereinigte Organisation zu etablieren, wobei die In-
formationstechnologie, vornehmlich in Gestalt des Internets
als Fundament fiir die globale Reichweite und die stindige
Temposteigerung gilt. Diese zum Ideal stilisierte Organisa-
tion ist durch die Corona-Pandemie in eine Krise gestiirzt.
Sie wird vermutlich iiberleben, sofern tiefgreifende Kor-
rekturen erfolgen. Zu erinnern ist daran, dass dieses Sys-
tem angesichts augenfilliger Dysfunktionen in den letzten
Jahren bereits verdndert wurde.

Das Thema entfalte ich in drei Schritten: Zunichst wird
das Lean-Konzept vorgestellt, sodann werden diverse Dys-
funktionen und mogliche Korrekturen diskutiert und ab-
schliefend fiir ein erweitertes Verstindnis von Rationali-
sierung geworben.
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2 Lean production/lean administration -
ein Rationalisierungsmodell fiir das
21.Jahrhundert?

Im Zuge der Durchsetzung moderner Gesellschaften wurde
Rationalisierung zu einem zentralen Thema. Diesbeziigli-
che Prozesse, die sich in der Lebensfiihrung der Menschen
und in den gesellschaftlichen Organisationen manifestier-
ten, wurden iiberwiegend positiv aufgenommen. Mit der
Industrialisierung und der zunehmenden Griindung von Un-
ternehmen bestimmten technisch-organisatorische Rationa-
lisierungen die Praxis des Managements. Mit Blick auf de-
ren Folgen zeigt sich die Ambivalenz dieser Malnahmen:
Wihrend die Arbeitgeber die gestiegene Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit sowie geringere Kosten begriilen und sich
mithin ihre Gewinnerwartungen erhohen, anerkennen die
Arbeitskrifte zwar die effizientere Arbeitsgestaltung mit
reduzierter Beanspruchung, gleichzeitig aber nimmt diese
durch eine Intensivierung der Arbeit zu, die zu Verschleifl
und sogar Erwerbslosigkeit fithren kann, sofern die Ra-
tionalisierung nicht mit einem Wirtschaftswachstum bzw.
einem Nachfrageschub einhergeht. Die idealtypische, wi-
derspriichliche Konstellation — Arbeitskrifte, Arbeitgeber
bzw. Management und Gesellschaft — kennzeichnet das un-
ternehmerische Rationalisierungshandeln, wiewohl auch ei-
ne teilweise Ubereinstimmung der Interessen nicht auszu-
schlieBen ist.

Diese Ambivalenz kennzeichnet auch die jiingeren An-
sitze, wobei bei aller Kritik festzuhalten ist, dass sowohl
die Wissenschaftliche Betriebsfiihrung bzw. der Tayloris-
mus als auch das aktuelle, ebenfalls global einflussreiche
Modell lean production Grundlage der Massenproduktion
sind, die es ermoglicht, weltweit Giiter anzubieten, die von
den Menschen bzw. den Konsumenten fiir attraktiv und be-
gehrenswert erachtet werden. Konsumgesellschaften, wie
moderne Gesellschaften héufig apostrophiert werden, wi-
ren ohne die Massenproduktion kaum vorstellbar. Aller-
dings hat in jiingerer Zeit, vor allem in den westlichen
Industriegesellschaften ein Individualisierungsprozess statt-
gefunden, der sich auch in einem verdnderten Kaufverhal-
ten widerspiegelt, d.h. die Konsumenten wollen ihre in-
dividuellen Bediirfnisse und Wiinsche stirker beriicksich-
tigt sehen. Darauf muss die Produktion eingehen und ein
differenziertes Angebot, etwa beim Erscheinungsbild der
Waren, offerieren, ohne dass die Vorteile der Massenpro-
duktion, ndmlich gemeinsame grundlegende Komponenten,
beispielsweise technischer Natur, aus dem Blick geraten.

Beide Ansitze zdhlen zu den Rationalisierungskonzep-
ten, die die Organisations- und Arbeitsgestaltung mafBgeb-
lich priagten und priagen. Typisch fiir sie ist, dass sie mit
dem Anspruch eines one best way auftreten, sie erschei-
nen mithin als alternativlos mit Blick auf das wirtschaft-
liche Optimum. Beide Systeme l6sen sich nicht einfach

ab, sondern existieren gleichzeitig, d.h. der Taylorismus
iberlebt, obwohl er von wissenschaftlich wie praktisch Ta-
tigen ldngst fiir obsolet erkldrt wurde. SchlieBlich waren
und sind fiir beide Ansitze Produktionsunternehmen wie
die Automobilbranche erste Experimentier- und Einsatz-
felder, allerdings weitete und weitet sich die Umsetzung
weltweit auf alle Sektoren und Branchen aus, die priva-
te Lebenswelt bleibt ebenfalls davon nicht unberiihrt. Es
kann nicht erstaunen, dass sich die Rationalisierungskon-
zepte im Verlauf eines Jahrhunderts grundlegend gewan-
delt haben. Handelte es sich frither um punktuelle, durchaus
verbundene Rationalisierungen, so beabsichtigen die dies-
beziiglichen Anstrengungen heutzutage, vor allem befeuert
durch die Informationstechnologie wie dem Internet, einen
ganzheitlichen, systemischen Zugriff, der betriebliche und
auBlerbetriebliche Dimensionen gleichermallen zu erfassen
versucht. Schlieflich haben international vergleichende Un-
tersuchungen, die in den letzten Jahrzehnten forciert wur-
den, offengelegt, dass die Umsetzung von Arbeits- und Or-
ganisationsmodellen nicht gemif dem idealtypischen Kon-
strukt erfolgt, sondern von spezifischen nationalen, sozio-
kulturellen Besonderheiten wie etwa dem Berufsbildungs-
system und dem System der industriellen Beziehungen ge-
pragt wird (vgl. Lutz 1986, S. 34ff.). Demzufolge gilt Ge-
staltung als ein pfadabhiingiger Prozess.

Lean Production, das in den Grundziigen von dem Ja-
paner Taiichi Ohno (1978/1993) entwickelt und als Toyo-
ta-Produktionssystem bekannt wurde, errang Anfang der
neunziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts weltweit Po-
pularitit. Der Erfolg griindete auf der international verglei-
chenden Studie des Massachusetts Institute of Technology
(MIT) tiber ,,Die zweite Revolution in der Autoindustrie
(vgl. Womack et al. 1990/1994) und avancierte zu einem
globalen Bestseller. Der programmatische Titel erinnert an
die erste, von Henry Ford und Frederick Taylor initiierte
Umwilzung im Automobilbau. Symbol der damaligen Re-
volution war das FlieSband verbunden mit einer extremen
Arbeitsteilung. Lean Production wurde zum Leitbild von
Unternehmensberatern und Rationalisierungsexperten und
versprach eine ultimative Losung wirtschaftlicher Proble-
me. ,,.Die Euphorie (...) 16ste in den westlichen Industriege-
sellschaften eine der groften Rationalisierungswellen der
Nachkriegszeit aus® (Neuhaus 2013, S. 17). Die Protago-
nisten aus dem MIT stellten in Aussicht: ,,Am Ende (...)
wird die schlanke Produktion die Massenproduktion und
die verbliebenen Vertreter der handwerklichen Fertigung in
allen Bereichen industrieller Betitigung ersetzen, um das
weltweite Standardproduktionssystem des einundzwanzigs-
ten Jahrhunderts zu werden. Diese Welt wird vollig anders
und sehr viel besser sein“ (Womack et al. 1994, S. 291f.).

Die globale Ausstrahlung ist zweifellos auch der Tatsa-
che geschuldet, dass sich das System in das weltweit vor-
herrschende Wirtschaftsmodell problemlos einfiigte. Es war
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anschlussfihig, wobei realistischerweise von Wechselwir-
kungen auszugehen ist. Mit dem Niedergang der realsozia-
listischen Wirtschaftsgesellschaften avancierte namlich das
neoklassische bzw. neoliberale Modell, das in den USA
und GB bereits seit Ende der siebziger Jahre die Agenda
bestimmte, zum universellen Vorbild wirtschaftlichen Han-
delns. Es hat bis heute mehr oder weniger Bestand, obwohl
spétestens seit der Finanzkrise 2008/09 seine Legitimati-
on erschiittert ist. Die schlanke Fabrik sollte ermoglichen,
die Kosten zu minimieren und den Gewinn zu maximie-
ren. Die Politik der Verschlankung wurde gleichermaf3en
typisch fiir das staatliche Handeln, sodass ergidnzend von
lean administration gesprochen wird. Mittlerweile versu-
chen Akteure, diesen Prinzipien bei der organisatorischen
Gestaltung allgemeine Geltung zu verschaffen. Nach be-
triebswirtschaftlichen Kriterien wurden beispielsweise 6f-
fentliche Dienstleistungen, die die Grundbediirfnisse der
BiirgerInnen stillen sollen, bewertet, und so kam es auch
hier zur Verschlankung. In den Bereichen Wohnen, Infra-
struktur, Sicherheit, Gesundheit und Bildung kam es ferner
zu Privatisierungen und im Zuge dessen wurde ebenfalls
Personal eingespart und Ressourcen abgebaut, was fiir die
verbliebenen Beschiftigten uniibersehbar eine Arbeitsinten-
sivierung impliziert(e).

Was bedeutet lean production in der betrieblichen Rea-
litdat? Dieses Produktionssystem, so die MIT-Wissenschaft-
ler, sei schlank, weil es ,,von allem weniger einsetzt als die
Massenfertigung — die Hilfte des Personals in der Fabrik,
die Hilfte der Produktionsfliche, die Hilfte der Investition
in Werkzeuge, die Hilfte der Zeit fiir die Entwicklung ei-
nes neuen Produktes. Sie erfordert auch weit weniger als
die Hilfte des notwendigen Lagerbestands, fiihrt zu viel
weniger Fehlern® (ebd., S. 19). Die Ziele solcher Unter-
nehmen seien ,kontinuierlich sinkende Preise, Null Fehler,
keine Lagerbestinde und beliebige Produktvielfalt™ (ebd.,
S. 20).

Im Kontext der Entwicklung schlanker Unternehmen
wurden und werden verschiedene Methoden eingesetzt:
(1.) Outsourcing, also Aus- bzw. Verlagerung einzelner
Tatigkeits- und ganzer Geschiftsbereiche, etwa Fertigung,
Buchhaltung sowie Forschung und Entwicklung. Das Inter-
net ermoglicht und beschleunigt die Internationalisierung,
wiewohl auch national Ausgriindungen erfolgen. Verant-
wortlich dafiir sind in erster Linie die unterschiedlichen
Entgelte zwischen einzelnen Léandern. (2.) Intendiert wird
eine weltweite, kostengiinstigste Beschaffung und (3.) eine
Beschaffung von moglichst nur einem Lieferanten. (4.) Die
Produktion wird durchgidngig nach dem Prinzip just-in-
time organisiert, d.h. die Nachfrage bestimmt die Produk-
tion, der Stand der Produktion bestimmt den Zeitpunkt der
Lieferung von Vorprodukten, so dass sich eine kostspielige
Lagerhaltung eriibrigt.
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Schon im Verlauf der Umsetzung dieses Systems seit den
neunziger Jahren zeigten sich Probleme, die den Erfolg in
Frage stellten. Dabei ist die strikte Kostenorientierung nicht
der kritische Punkt, aber deren Priorisierung ohne ausrei-
chende Riicksicht auf die Folgen. In der Corono-Pandemie
erreichen diese Fehlrationalisierungen ein AusmaB, das den
Kampf gegen die Krise schwicht, bisweilen sogar verhin-
dert und mithin deren Ausweitung sogar begiinstigen kann.

3 Dysfunktionale Folgen der Lean-Modelle
und Wege aus dem Dilemma

In der derzeitigen Katastrophe zeigen sich die dysfunktio-
nalen Folgen von lean production und lean administration in
aller Schirfe. Dennoch verbietet es sich, Probleme bei der
Bewiltigung der Krise sozusagen monokausal, allein mit
solchen Dysfunktionen erkldren zu wollen. Im Unterschied
zu fritheren Wirtschaftskrisen haben wir es mit einem An-
gebots- und einem Nachfrageschock gleichzeitig zu tun, die
Rezessionen national wie international auslosen, wobei de-
ren Tiefe und Dauer nicht zu prognostizieren sind. Kenneth
Rogoff (2020, S. 24), friiherer Chefokonom des Internatio-
nalen Wihrungsfonds (IWF), erklirte diesen nicht vorher-
sehbaren ,,Doppelschock* in einem Interview so: ,,Politiker
haben geglaubt, dass die grofite Gefahr von einem Nach-
frageschock ausgehen wiirde, wenn also die Menschen we-
niger kaufen und konsumieren. Aber wenn die Menschen
wegen Corona nicht arbeiten gehen konnen, diirfen und
wollen, dann konnen Lieferketten zusammenbrechen, Wa-
ren werden knapp, Preise steigen. Das ist dann der Ange-
botsschock, den man nicht abfedern kann, indem man die
Nachfrage stiitzt.“ Die Komplexitit der Krise ldsst sich am
Beispiel der Wirtschaftsbeziehungen zwischen Deutschland
und China veranschaulichen. China ist nach den EU-Lin-
dern der wohl wichtigste Handelspartner fiir die deutsche
Industrie. Die Wochenzeitung ,,Die Zeit“, die eine Umfra-
ge unter den Dax-Unternehmen durchfiihrte, konnte zeigen:
,,Fast alle der 30 Konzerne sind in irgendeiner Art vom Aus-
bruch des Coronavirus betroffen (...). Sei es, weil Produkti-
onsstitten voriibergehend geschlossen sind, sei es, weil ein-
zelne Mitarbeiter erkrankt sind oder weil die Firmen einfach
weniger verkaufen.” (Nienhaus, Schieritz 2020, S. 21). Die
Lieferketten nach Deutschland — aber auch von Deutsch-
land zu den ausldndischen Partnern — sind also gestort,
wenn nicht zerbrochen. In China hat die Epidemie wohl
ihren Ursprung, sie hat sich zu einer Pandemie entwickelt,
die auch Europa hart getroffen hat, vom Rest der Welt erst
gar nicht zu sprechen. Diese Katastrophe, in der es um Le-
ben und Tod geht, hat die politischen Akteure alarmiert und
veranlasst, das wirtschaftliche und gesellschaftliche Leben
durch einen Shutdown still zu legen. Die Mafinahmen unter-
scheiden sich von Land zu Land, mal sind sie allumfassend
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und streng, mal weniger total und lockerer. Mit dieser An-
ordnung verbindet sich die Hoffnung, die Pandemie zu ver-
langsamen und so das Gesundheitssystem funktionstiichtig
zu halten. Nur wenige lebensnotwendige Bereiche wie Su-
permirkte und Béckereien, Apotheken und Drogerien blie-
ben offen. Die Menschen sind gehalten, ihre Wohnungen
nicht zu verlassen und den Kontakt zu anderen zu meiden.
Regelverstofle werden staatlicherseits geahndet. Durch die-
se MaBnahmen gingen die Ansteckungs- und Todeszahlen
nach unten, sodass schrittweise das Erwerbs- und Alltagsle-
ben wieder in Gang kommen kann. Dariiber hinaus hat der
Deutsche Bundestag in einer noch nie dagewesenen Ho-
he Hilfsprogramme fiir Solo-Selbststindige, Unternehmen
und Arbeitnehmerlnnen verabschiedet, um den wirtschaft-
lichen Niedergang zu bremsen. Weitere Stiitzungsmafnah-
men sind nicht ausgeschlossen. Der Kampf gegen das Vi-
rus, der das Wirtschaftswachstum blockiert, wird, wenn er
in absehbarer Zeit durch die Entwicklung eines Impfstoffs
hoffentlich gewonnen ist, durch ein Engagement fiir den
Wiederaufbau der Volkswirtschaft ersetzt werden miissen.
Moglicherweise muss der Kampf aber auch an zwei Fron-
ten gleichzeitig gefiihrt werden. Anzumerken ist, dass —
wie bereits oben erwihnt — der Umgang der einzelnen Lin-
der mit der Pandemie hochst unterschiedlich ist, zumal die
Wirtschaftskraft divergiert, generell das Erfahrungswissen
— abgesehen von medizinischen Experten — duflerst gering
ist und das Handeln der Akteure durch spezifische politi-
sche Konstellationen und sozio-kulturelle Besonderheiten
mitbestimmt wird.

Die dysfunktionalen Folgen der Verschlankung zeigen
sich auf vielfiltige Weise: Als Folge des Personalabbaus,
durchaus auf unterschiedliche Ursachen zuriick zu fiihren,
wurden die Unternehmen bzw. Organisationen schlank bis
zur ,,Magersucht®, sodass Beschéftigung wieder aufgebaut
werden musste. Im Gesundheitssystem, auf das noch genau-
er einzugehen ist, ist der Personalmangel, vor allem bei den
Pflegekriften, ein Gutteil auf die prekiren Arbeitsbedingun-
gen zuriickzufiihren: Das Defizit bedeutet fiir die verblie-
benen Beschiftigten eine Arbeitsintensivierung verbunden
mit erheblichen Uberstunden bei einem gleichzeitig gerin-
gen Entgelt, was weitere Kiindigungen und sogar friihzeiti-
gen Verschlei3 mit Ausscheiden aus dem Beruf begiinstigt
sowie die Gewinnung von Nachwuchskriften erschwert.

Auch die anderen, bereits vorgestellten Methoden er-
weisen sich als dysfunktional: Outsourcing, das national
wie international aus Kostengriinden erfolgt(e), vernachlis-
sigte anfangs die Produktqualitét. Sie erreicht(e) vielfach
nicht das erforderliche Niveau, sodass Schulungen notwen-
dig sind, um einen Null-Fehler-Standard zu erreichen. Fer-
ner wird mit insourcing, also einer Riickfiihrung reagiert.
Aber eine Umkehr des Trends auf breiter Front wird es
kaum geben, denn die internationale Arbeitsteilung hat sich
stindig ausgeweitet und vertieft, zumal die duflerst geringen

Transportkosten, etwa mit Containerschiffen, ein zu ver-
nachldssigender Faktor sind. Es werden also transnationale
Wertschopfungsketten weiterhin existieren und neu aufge-
baut werden. Allerdings findet parallel eine Renationalisie-
rung statt, sie begann bereits als Reaktion auf die Finanz-
krise, auf den Brexit und auf die Politik ,,America first!*.
Uberdies miissen nationale Unternehmen auch international
prasent sein, um ihre Marktchancen global besser nutzen zu
konnen. Ferner kaufen sich auslindische Unternehmen in
nationale ein, sie werden Teilhaber oder erwerben die Fir-
ma gleich ganz. Mit Blick auf China zeigt sich mittlerweile
eine deutliche Zuriickhaltung von Seiten der deutschen In-
dustrie und Politik. Vermutlich gilt auch fiir die Zukunft:
Outsourcing erfolgt weiterhin aus Kostengriinden, sodass
die kostengiinstigste Beschaffung von (Teil)Produkten avi-
siert wird. Die Unternehmen, die moglichst nur mit einem
Lieferanten zu tun haben wollen, versprechen sich davon
eine weitere Optimierung ihrer Wirtschaftsbeziehungen. Je-
doch nehmen sie dabei eine fragile Lieferkette in Kauf. Ei-
ne nach dem Prinzip just-in-time organisierte Fertigung er-
weist sich ebenfalls als storanfillig, etwa durch schlechtes
Wetter, Staus auf den StraB3en, Streiks in den ausldndischen
Zulieferbetrieben, so dass in gewissem Umfang wieder La-
ger aufgebaut werden mussten und miissen.

Blicken wir nun auf das Gesundheitssystem in der Bun-
desrepublik, wobei sich vergleichbare Tendenzen auch in
anderen Lidndern zeigen: Zwar haben WissenschaftlerInnen
schon vor Jahren vor einer Pandemie gewarnt und Vorrite
an Betten sowie zusitzliche Ausriistung in Krankenhdusern,
Pflegeheimen, ambulanten Pflegediensten, Arztpraxen an-
gemahnt, aber dazu ist es zumindest nicht in ausreichendem
MaBe gekommen (vgl. Mascolo und Richter 2020, S. 2;
Mayr 2020, S. 3). Durch outsourcing wurde die Bundesre-
publik — einst ,,die Apotheke der Welt*“ — im Gesundheits-
system abhingig von Indien und China, und zwar vor allem
bei Arzneimitteln und Wirkstoffen, aber auch bei Schutzma-
terial fiir die Beschiftigten (vgl. Malcher 2020, S. 21). Die
bis vor kurzem auffillige Ignoranz réicht sich nun. Die defi-
zitdre Entwicklung hat zwar mit dem Versagen von Schliis-
selpersonen zu tun, aber es gibt dafiir tiefere, nimlich die
skizzierten systemischen Ursachen, die das Handeln der
Verantwortlichen leiten: Mit der neoklassischen bzw. neo-
liberalen Wirtschaftspolitik riickt der Markt als Problem-
loser zu Lasten staatlichen Handelns in den Fokus, und
infolge dessen orientieren sich die Akteure im Bereich 6f-
fentlicher Dienstleistungen am Lean-Leitbild. Diese Stra-
tegie, unter dem Label New Public Management bekannt
geworden, hat sich zunehmend durchgesetzt (vgl. Naschold
2000). Krankenhéuser und Pflegeheime sind ein offenkun-
diges Beispiel dafiir, wie offentliche Dienstleistungen nach
betriebswirtschaftlichen Kennziffern umorganisiert wurden
und werden, sodass den geforderten — frither unbekannten —
Gewinnerwartungen entsprochen werden kann. Gemif3 die-
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ser Managementlehre wurden und werden kostenintensive
Bereiche wie das Personal und die medizinischen Ressour-
cen abgebaut, iiberdies erfolgt(e) — zumindest teilweise —
eine Privatisierung. Der in der Corona-Katastrophe gravie-
rende Mangel, beispielsweise an Schutzkleidung, Gesichts-
masken, Beatmungsgeriten, Medikamenten und Rohstoffen
fiir Pharmazeutika, ist — wie bereits vermerkt — ein Re-
sultat der zunehmenden Internationalisierung der Produk-
tion seit den neunziger Jahren. Die Lieferung just-in-time,
héufig nur von einem Produzenten, funktioniert nur solan-
ge wie die Lieferketten stabil sind, was im Moment nicht
mehr der Fall ist. Zusammen mit der mangelnden Vorrats-
haltung erreicht das Defizit an medizinischem Material ein
gigantisches AusmalB. In der Krise kommt es daher zu ei-
ner, vermutlich temporidren Konversion in der nationalen
Produktion: Beispielsweise haben Unternehmen der Textil-
branche, die seit den siebziger Jahren des vergangenen Jahr-
hunderts zunichst nach Siideuropa und anschlieBend nach
Asien outgesourct wurden und die folglich kaum noch in
Deutschland prisent sind, ihre Fertigung auf medizinisch
notwendigen Produkte, etwa Gesichtsmasken, umgestellt.
Weitere Unternehmen der Schliisselindustrien wie Maschi-
nenbau, Automobil und Chemie zeigen sich fiir eine Kon-
version ebenfalls offen. Damit versuchen sie, ihre aktuellen
Umsatzeinbuflen auszugleichen und signalisieren zugleich
ihre patriotische Verbundenheit. Andere Unternehmen nut-
zen ihre weltweiten Beziehungen, um Schutzmaterial im
Auftrag der Regierung zu kaufen. Sie alle tragen zur Be-
hebung der Mangelwirtschaft bei, was allemal mehr ist als
nur ein symbolischer Beitrag.

Die Pandemie, die die desastrésen Mingel im Gesund-
heitssystem und in der Versorgung offen legt, erzwingt ei-
ne Revision bisheriger Praxis, denn diese gefihrdet die Si-
cherheit der Menschen fundamental. Mehr noch — das zer-
storerische Potential dieser Krise beschédigt letztlich alle
gesellschaftlichen Bereiche. Es ist keineswegs auszuschlie-
Ben, dass sich eine solche verheerende Naturkatastrophe
zukiinftig wiederholt.

Mit der Okonomisierung des Gesundheitssystems ein-
schlieBlich der skizzierten Folgen wird eine verldssliche
Daseinsvorsorge und Fiirsorge gefihrdet, die offentliche
Dienstleistungen garantieren sollen. In der gesellschaftli-
chen Debatte wird bereits jetzt, mitten in der Krise eine
Riickfiihrung, ein insourcing von ,,systemrelevanten* Pro-
dukten einschlieBlich der Fertigung in die nationale bzw.
europdische Wirtschaft gefordert, um die fragile globale
Abhingigkeit zu mildern und lebensnotwendige Ressour-
cen zu sichern. Die Akteure in der Politik diskutieren zudem
wirtschaftspolitische Instrumente, die eine solche Umkehr
staatlicherseits unterstiitzen konnten. Wie weit der Prozess
der Deglobalisierung gehen wird, der lingst vor der Pande-
mie begonnen hat, ldsst sich nicht voraussagen. Die Digi-
talisierung, die sich nach Meinung von Fachleuten in und

@ Springer

nach der Krise beschleunigen wird, konnte die Renationali-
sierung antreiben, denn bei der damit einhergehenden Au-
tomatisierung spielen Lohnkosten so gut wie keine Rolle
mehr. Unter dem Deckmantel der Rezession wird also ver-
mutlich die Rationalisierung als Automatisierung forciert.
Zu befiirchten sind dabei negative Effekte fiir die Beschif-
tigung. Diese diirften bei einem technikzentrierten Ansatz,
der als Mainstream gelten kann, groBer sein als bei einem
arbeitsorientierten, der die Arbeit durch Digitalisierung un-
terstiitzen und nicht eliminieren, also automatisieren will
(vgl. Raehlmann 2019). Eine Abkehr von der Globalisie-
rung wird allerdings, wie bereits angemerkt, nicht stattfin-
den, jedoch werden bestimmte MaBnahmen weiter korri-
giert werden miissen, etwa das Ausmal} von outsourcing
und dabei die Abhidngigkeit von nur einem Produzenten
sowie schlieBlich der Umfang der just-in-time Produktion.

Mit den organisatorischen Korrekturen sind auch Ver-
besserungen der Arbeitsbedingungen erforderlich, was fiir
das medizinische Personal, aber besonders fiir die pflegen-
den Arbeitskrifte gilt. Solche Anstrengungen sind zudem
geboten, um den Fachkriftemangel dauerhaft zu beheben.
Die Wertschitzung in der Pandemie sollte sich auch beim
Entgelt zeigen. Eine komplette Automatisierung der perso-
nenbezogenen Dienstleistung ist nicht mdglich, sie verbietet
sich schon aus ethischen Griinden. Gleichwohl ist eine Un-
terstiitzung dieser Arbeit durch Digitalisierung moglich und
sinnvoll. Daher bleibt das Thema Entgelt aktuell. Das Ent-
gelt ist aus historischen wie systematischen und nicht zu-
letzt aus geschlechtsspezifischen Griinden bis heute niedrig
(vgl. Raehlmann 2013). Die Forderung nach einer Erho-
hung lésst sich nicht so leicht umsetzen, wie vielfach sug-
geriert, denn Entgelte — wie die Gesamtheit der Arbeitsbe-
dingungen — sind ,,Kampf- und Kompromissprodukte, also
Erzeugnisse von Machtkonstellationen* (Weber 1921/1964,
S. 77). Tarifvertrige sind dafiir eine unverzichtbare Voraus-
setzung. Die Mitgliedschaft des Pflegepersonals in den Ge-
werkschaften ist gering und folglich auch ihre Konfliktfa-
higkeit mit den Arbeitgebern. Es kommt noch ein weiterer
Sachverhalt hinzu: Die beiden Kirchen sind mit iiber ei-
ner Million Beschiftigten in ihren Einrichtungen der grofite
Arbeitgeber. Das kirchliche Arbeitsrecht, eine deutsche Be-
sonderheit, kennt keinen Betriebsrat, kein Streikrecht und
keine Teilnahme an Tarifverhandlungen, sodass die Arbeits-
krifte wohl kaum motiviert sind, einer Gewerkschaft bei-
zutreten. Mit anderen Worten: Die Verhandlungsmacht der
Beschiftigten und ihrer Organisationen ist schwach. Das
sind in der Summe wichtige Faktoren, die das aktuell nied-
rige Entgelt zu erkldren vermogen.
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4 Pladoyer fiir ein erweitertes Verstandnis
von Rationalisierung

Die praktischen, weltweiten Erfahrungen mit lean produc-
tion/lean administration, die auf Grund ihrer ambivalenten
Wirkungen Korrekturen erfordern, halten noch eine Bot-
schaft fiir die ArbeitswissenschaftlerInnen bereit. Sie ist
zwar nicht ginzlich neu, aber in der Pandemie zeigt sich ih-
re Aktualitit. Seit ihren Anfingen thematisiert die Arbeits-
wissenschaft den Prozess der Rationalisierung, allerdings
vornehmlich als betriebliches Geschehen, als Kooperation
zwischen Arbeitgeber bzw. Management und Arbeitskraft,
wobei volkswirtschaftliche Beziige eher unterbelichtet blei-
ben. Diese einzelwirtschaftliche Sicht war und ist unver-
zichtbar, aber zu eng:

Manche der fritheren Defizite der Arbeitsbedingungen
sind durch die Entwicklung des Sozialstaats, so durch ge-
setzliche Bestimmungen und, soweit existent, durch Tarif-
vertrdge gemildert, wenn nicht gar beseitigt worden. Jedoch
miissen die sozialen Standards immer wieder verteidigt
werden. Die Verbesserungen gelten aber kaum fiir Un-
ternehmen der Entwicklungs- und Schwellenlinder, den
sogenannten Billig-Lohn-Lindern, wo der Arbeits- und
Gesundheitsschutz — hdufig erst nach betrieblichen Un-
fillen bis hin zu Katastrophen — eingefordert wird. Die
diesbeziiglichen Unternehmen sind die bevorzugten Adres-
saten der Politik des Outsourcing. Uber die klassische
Interessenorientierung hinaus sind die Interessen dieser
Linder und nicht zuletzt diejenigen der Ldinder der EU
ebenfalls in den Blick zu nehmen. In der Pandemie zeigt
sich, wie sehr die nationale bzw. europdische Sicherheit
durch Outsourcing im Gesundheitssektor bedroht werden
kann, sodass potentielle Auslagerungen prinzipiell der
Uberpriifung bediirfen. In den Debatten spielen iiberdies
Okologische Fragen eine immer stirkere Rolle. Es geht um
umweltvertrdgliche Produktionsverfahren und Produkte,
um den Klimawandel in Schach zu halten und auf dem
Globus akzeptable Lebensbedingungen fiir Mensch, Tier
und Natur erhalten zu kénnen bzw. wieder herzustellen. Ein
Prinzip, das schlielich diese hoch dynamischen und diver-
genten Interessenlagen sowie -konflikte liberwolben sollte,
stellt die Orientierung an Nachhaltigkeit dar. Die Ergin-
zungen bedeuten eine deutliche Komplexititssteigerung.
Optimismus hinsichtlich der praktischen Umsetzung dieser
Leitlinien durch diverse (politische) Akteure ist unange-
bracht, ganz im Gegenteil: Es handelt sich um ein duferst
schwieriges, gleichwohl notwendiges Unterfangen. Dabei
kann der Beitrag der Arbeitswissenschaft darin bestehen,
die Perspektive von Rationalisierung im Sinne genannter

Prinzipien zu erweitern, d.h. die damit verbundene Vielfalt
von Interessen, Konflikten und Spannungsfeldern klar zu
benennen und zu thematisieren.
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