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Klaus Dorre

Parzipatives Management -
eine Chance fiir "Produzentendemokratie'' ?

Verfolgt man die jiingere Debatte um die "demokratische Frage" (Rodel u.
a. 1989, Rodel 1990, Habermas 1990 a, b), so fillt auf, dass die Sphéire von
Erwerbsarbeit und Betrieb kaum noch thematisiert wird. Unternehmerische
Entscheidungsprozesse erscheinen gegeniiber steuernden Eingriffen der
Politik verschlossen. Thre Offnung fiir demokratische Prozeduren ist, so
wihnt man, nur um den Preis eines 6konomischen Effizienzverlustes zu
haben. Nach dem vermeintlich "endgiiltigen Sieg des Videorecorders" (Fu-
kuyama 1992, S.159) gilt Wirtschaftsdemokratie vielen als programma-
tisch iiberholt. Vereinzelte Pladoyers fiir eine "Demokratisierung der Be-
triebsverfassung" (Bischoff/Menard 1992 S.171) bleiben meist abstrakt
und defensiv. Dazu passt, dass die gewerkschaftliche Mitbestimmungsdis-
kussion ebenfalls seit Jahren stagniert.

Paradigmenwechsel im Management?

Wenn nicht alles tduscht, bringt nun die Gegenseite Dynamik in die Debat-
te. Unter dem Eindruck der "japanischen Herausforderung" (Seitz 1991)
verzeichnen inzwischen Managementkonzepte Konjunktur, die offensiv
auf "Arbeitnehmerpartizipation" setzen. 'Lean Production’ (Womack, Jo-
nes, Roos 1991) lautet das Zauberwort, welches gegenwiértig zahlreiche,
im Detail dusserst heterogene Versuche einer "postfordistischen" Restruk-
turierung der Arbeits- und Unternehmensorganisation biindelt. Bewegung
geht vor allem von der Automobilindustrie und ihren Zulieferern aus, sie
erfasst jedoch zunehmend auch andere Branchen (z.B. Elektroindustrie,
Teile des Maschinenbaus). Am Toyota-Produktesystem orientiert und als
optimale Verkniipfung der Vorziige von "handwerklicher" und fordisti-
scher Massenproduktion angelegt, kommt ’Schlanker Produktion’ nach
Auffassung der begriffsprigenden MIT-Autoren paradigmatische Bedeu-
tung zu. Die Grundsitze des Lean Management’ seien "in gleicher Weise
in jeder Industriebranche der Welt" anwendbar. Daher werde ihre "unver-
meidliche Ausbreitung" alles "in fast jeder Industrie" dndern, lautet die
Botschaft (S.13,18).

Leitbild des ’Lean Management’ ist nicht mehr der von verantwortli-
chen, dispositiven Titigkeiten entbundene "fordistische Massenarbeiter",
sondern der Typus des kreativen, qualifizierten, vorausschauend denken-
den, Anlagenwartung, Instandhaltung und Qualitéitssicherlmg selbstindig
leistenden "Problemldsers" (S.107). Neben einem perfektmmerten System
der Fehlererkennung und -vermeidung gilt die Ubertragung eines Maxi-
mums "an Aufgaben und Verantwortung auf jene Arbeiter, die am Band
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tatsichlich Wertschdpfung" erbringen, als "Hauptorganisationsmerkmal"
der ’schlanken Fabrik’ (S.103). Herzstiick des Produktionssystems sollen
"dynamische Arbeitsteams" sein, welche, herausgefordert durch "kreative
Spannung" (S. 106), bestindig zur Verbesserung, Optimierung und klein-
schrittigen Rationalisierung von Arbeitsabldufen beitragen (S.104).

Insgesamt verkorpert ’Schlanke Produktion’ eine Interpretation des
Toyota-Produktionssystems, welche japanische Produktivititsvorteile we-
der auf Sozialdumping (niedrigere Lohne, lingere Arbeitszeiten, schlechte-
re Arbeitsbedingungen) noch auf ausgefeiltere Technologie (japanische
Autohersteller sind im Vergleich zu vielen europédischen Konkurrenten
eher unterdurchschnittlich automatisiert), sondern primér auf intelligentere
Formen der Arbeitsorganisation und des Managements zuriickfiihrt. Die
damit einhergehende Aufwertung "wertschopfender Arbeit" findet Gehor
in einer Situation, in der neotayloristische, die Ersetzung und Verdringung
lebendiger Arbeit aus dem Produktionsprozess anstrebende Technisie-
rungsstrategien offenkundig an ihre Grenzen stossen (Jiirgens 1989). Mit
produktivistischen Zielen verkniipft, erfahren nunmehr Formen der Ar-
beitsorganisation eine Neubewertung, die aus Managementsicht lange Zeit
als Instrumentarium herrschaftskritischer "Demokratisierungsstrategien"
beargwohnt wurden.

Riickblende: Die Debatte um '"Mitbestimmung am Arbeitsplatz"

Blenden wir zuriick: Ende der 60er/Anfang der 70er Jahre machte in der
BRD ein Modell der "Mitbestimmung am Arbeitsplatz" Furore. Als basis-
demokratische Erweiterung betrieblicher Mitbestimmungsrechte gedacht,
strebte dieses Konzept fiir zusammenarbeitende Kollektive (Funktions-
gruppen) das Recht an "alle Gestaltungsprobleme der Arbeitsorganisation
in ihrem Bereich" mitentscheiden zu kdnnen (Vilmar 1971, S.6). Auf diese
Weise sollten die abhéingig Tétigen zumindest partiell aus ihrem Objektsta-
tus befreit und zur Mitbestimmung iiber das "wie" der Produktion befdhigt
werden (S.50).

Die Befiirworter einer solchen Regelung versprachen sich hiervon dop-
pelten Effekt: Erstens hofften sie, der erfahrene Abbau von Fremdbestim-
mung werde Lern- und Kommunikationsprozesse ausldsen, die eine spéte-
re "Selbstverwaltung und Selbstbestimmung der Arbeitenden" vorbereiten
konnten. Zweitens ging man davon aus, reales Mitentscheiden werde das
Selbstbewusstsein der Produzenten stirken, die gewerkschaftliche Basis
aktivieren und ein Aufbrechen biirokratisierter Gewerkschaftsstrukturen
erleichtern (Vilmar 1971, S.51, Schumann 1969, S.227). Vorgesehen wa-
ren Gruppen mit gewihlten Sprechern (dies revidierend: Vilmar/Sattler
1978, S.123), der Moglichkeit zu Arbeitsbesprechungen sowie eigenstindi-
ger Verhandlungsautoritit. Nur im Fall einer gegenseitigen Blockade von
Management und Teilkollektiven sollte der Betriebsrat die Vertretung der
Gruppeninteressen iibernehmen. Spiter mit Uberlegungen zur "Humanisie-
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rung der Arbeit und wirtschaftsdemokratischen Zielsetzungen verflochten
(Vilmar/Sattler 1978, S.127ff.), war die "Mitbestimmung am Arbeitsplatz"
Teil einer "gesamtgesellschaftlichen Demokratisierungsstrategie" (S.179).
Es ging darum, die "Machtiiberlegenheit der Unternehmerseite" einzu-
schrinken (Schumann 1969, S.226). Jede Nihe zu "lediglich betriebsfunk-
tionalen, verbesserter Produktivitdt dienenden Formen der Arbeitsgruppe-
nintensivierung" wurde zuriickgewiesen (Vilmar 1971, S.50).

Geht man von den urspriinglichen Intentionen der "Mitbestimmung am
Arbeitsplatz" aus, so mag die "partizipative Wende" im Management (Dor-
re/Wolf 1992) den Eindruck einer verkehrten Welt erwecken. Ausgerech-
net jene Formen der Arbeitsorganisation, die als Hebel betrieblicher Ge-
genmacht fungieren sollten, sind zu integralen Bestandteilen unternehmeri-
scher Verwertungsstrategien geworden. Dass "partizipativer Uberschuss"
der Beschéftigten, statt in Aktionen einer kimpferischen Gewerkschaftsba-
sis zu miinden, nunmehr zum "Schmiermittel" bei der Effizienzsteigerung
von Arbeitsabldufen dienen soll, hat eine kontroverse Debatte ausgeldst.
Die Bandbreite der Positionen reicht von der Annahme einer Art "Mana-
gerdimmerung" (Damolin 1990), also einer grundlegenden Zasur im unter-
nehmerischen Denken, bis hin zur These vom "kulturellen Imperialismus
des Managements" (Deutschmann 1989).

Meinen die einen, Unternehmensfithrungen finden sich von selbst zu
praktischen Massnahmen bereit, die "nach géngigem Verstindnis eher ins
Repertoire von Humanisierungs- und Emanzipations- als von Rationalisie-
rungsstrategien" passten (Bardmann/Franzpotter 1990, S.437), so befiirch-
ten die anderen geradewegs das Gegenteil. Im Zugriff des Managements
auf lebensweltliche Kommunikation erkennen sie den Versuch, Person-
lichkeiten "von innen" im Sinne der Unternehmensziele zu pragen. Nicht
Emanzipation, sondern die "héchste Form der Entfremdung" (S.391) sei
das Resultat.

Partizipative Rationalisierung und ihre inneren Widerspriiche

Ein Problem solcher Argumentationen ist, dass sie zumeist auf der Para-

digmenebene verharren und sich bereits in der ein oder anderen Weise hin-

sichtlich bestimmter Wirkungen partizipativer Managementstile festlegen.

Mit Blick auf empirisch reale Umstrukturierungsprozesse muss hingegen

die relative Offenheit der Entwicklung hervorgehoben werden:

a) ’Lean Production’ ist zu einem ’Catch-all’-Begriff geworden, der "ja-
paninspirierte", in den konkreten Arrangements gleichwohl stark diffe-
rierende Ansitze biindelt. Selbst in der Automobil- und Zuliefererindu-
strie handelt es sich dabei hdufig noch um erste Pilotprojekte mit Grup-
penarbeit, flacheren Hierarchien, Kaizen-Teams, kommunikativem Fiih-
rungsstil usw. In Reinform wird ’Lean Production’ allenfalls in Werken
erprobt, die auf der "griinen Wiese" entstehen (Opel Eisenach) und ein
dhnliches Umfeld besitzen wie die japanischen Transplants in Nordame-
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rika und Europa (hohe Arbeitslosenrate, grosses qualifiziertes Arbeits-
kriftepotential). Daneben wird mit Beteiligungsformen in Bereichen ex-
perimentiert, in denen es niemals "fordistische Massenproduktion" gege-
ben hat (z.B. Teile des Maschinenbaus, Dienstleistungsunternehmen).
Schon aufgrund der Vielfalt und des experimentellen Charakters zahlrei-
cher Projekte wire es falsch, bereits von einer sich international durch-
setzenden "postfordistischen Betriebsweise" (Bischoff/Detje 1989, S.
62ff) oder einem kohérenten neuen "Managementstil" (Boyer 1992, S.
57{f.) zu sprechen.

b) Letzteres gilt um so mehr, als strikt zwischen Managementsparadigmen,
-strategien und -praktiken (Schlienstock 1991, S.366f., Doérre/Wolf
1992, S.11{f)) unterschieden werden muss. Paradigmen wie ’Lean Pro-
duction’ bezeichnen Visionen und Modelle unternehmerischer Praxis.
Einfluss auf das meist situativ handelnde, mit widerspriichlichen Anfor-
derungen konfrontierte und zu Ad-hoc-Entscheidungen neigende be-
triebliche Management gewinnen sie allenfalls als orientierende "Richt-
gréssen" ohne unmittelbar operativen Charakters. Auch die strategischen
Entwiirfe der Unternehmensleitungen, ausgehandelte Versionen leiten-
der Paradigmen, setzen sich in der Realitdt nur iiber Kédmpfe und Kon-
flikte in den verschiedenen betrieblichen Politikarenen durch. Bedenkt
man ferner, dass das Management selbst kein monolitischer Block ist,
sondern in Fraktionen und Funktionsgruppen zerfillt, so liegt die be-
grenzte strategische Rationalitdt unternehmerischen Handelns auf der
Hand. Es gibt keinen "one best way", um strukturell gegenséitzliche
Handlungsanforderungen zu managen. Managment-Strategien lassen
sich daher am besten als "programmatische Wahl zwischen Alternati-
ven" konzeptualisieren, "von denen sich keine als befriedigend heraus-
stellen wird" (Hyman 1991, S.67). Auch deshalb markieren partiziparti-
ves Management im allgemeinen und ’Schlanke Produktion’ im beson-
deren nicht den "Konigsweg" nachfordistischer Modernisierung.

c) Trotz dieser Einschrinkungen ldsst sich doch eine Grundrichtung der
Restrukturierung von Industriearbeit ausmachen. Anfang der 90er Jahre
ist ihr Hauptkennzeichen der Ubergang von eher "technikzentrierten" zu
stirker "humanzentrierten" Modernisierungsstrategien. Geradewegs ge-
genteilig zu Prognosen, die von mikroelektronischer gestiitzter "systemi-
scher Rationalisierung" eine dramatische Entwertung lebendiger Arbeit
erwarteten, konzentrieren sich "japaninspirierte" Konzepte auf die um-
fassendere Nutzung der "Ressource Mensch". Hinter dieser "Kehrtwen-
de" steckt die Erkenntnis, dass iiberlegene Technik in der internationalen
Konkurrenz fiir sich genommen keine Produktivititsvorspriinge sichert.
Im Gegenteil: Kostenintensive Technologie ldsst sich mittels kompatib-
ler Formen der Arbeitsorganisation effizient nutzen. Informationstechni-
sche Vernetzung von Arbeitsabldufen bedingt eine Aufwertung der
"menschlichen Schnittstellen" im Produktionsprozess. Hinzu kommt,
dass eine erfolgreiche Einfiihrung aufwendiger informationstechnischer
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Systeme in der Regel die Akzeptanz und Beteiligung der Anwender vor-
aussetzt. Aber auch abgeldst vom jeweiligen Technisierungsniveau er-
offnet das "Vermeiden von Vergeudung", die Eliminierung von Fehlern,
Blind- und Fehlleistungen, ein grosses Optimierungs- und Rationalisie-
rungspotential, das freilich nur mit Hilfe der Lohnabhéngigen erschlos-
sen werden kann.

d) Arbeitskraftzentrierte Managementkonzepte bediirfen folglich der Mo-

bilisierung von "Produktionsintelligenz" (dazu Kern/Schumann 1984).
Sie nutzen informelles Produzentenwissen, halten zu "Selbstoptimie-
rung" und Rationalisierung in - begrenzter - "Eigenregie" an. Eben dies,
der Versuch, Produktionsarbeiter nicht mehr nur als Objekte von Ratio-
nalisierungsprozessen zu betrachten, bezeichnet einen Bruch mit dem
klassischen Taylorismus. Dass die Einfiihrung von Beteiligungselemen-
ten mit Produktionserfordernissen begriindet wird, unterscheidet diesen
Managementstil von eher psychologisch-ideologisch wirkenden "Sozial-
techniken". Und die nahezu ausschliessliche Ausrichtung von Partizipa-
tion auf das Ziel ’verbesserte Produktivitat’ markiert eine wichtige Dif-
ferenz zur "Mitbestimmung am Arbeitsplatz". Der Ubergang vom be-
trieblichen Passiv- zum Aktivkonsens (Bechtle 1989) verlangt von den
betrieblichen Akteuren eine Art "Rationalisierungsspagat". Um das Mit-
spielen der Belegschaften zu sichern, muss das Management Zugestand-
nisse machen. Der "Geist gegenseitiger Verpflichtungen", den 'Lean
Production’ angesichts der hohen Stéranfélligkeit lager- und pufferloser
Produktion einfordert, ist nur auf der Basis realer Interessenkompromis-
se denkbar. Selbiges sichert den Lohnabhénigen - wie immer begrenzte -
Verhandlungsmacht und ldsst "partizipative Rationalisierung" fiir das
Management zu einem risikoreichen Unterfangen mit ungewissem Aus-
gang werden.

e) Partizipatives Management beinhaltet ein widerspriichliches Verhiltnis

38

von Zentralisierung und Dezentralisierung. Einerseits bedingt die inner-
und zwischenbetriebliche Vernetzung von Produktionsprozessen eine
Zentralisierung strategischer TOP-Entscheidungen. Andererseits lassen
Komplexititssteigerungen, wachsende Informationsfiille sowie die Mog-
lichkeit zur zeitlichen Parallelisierung von Arbeitsabldufen zentralisti-
sche Entscheidungsprozesse in hierarchischen Linienorganisationen dys-
funktional werden. Dies wiederum provoziert Dezentralisierungsmass-
nahmen wie den Ubergang zur "modularen" Organisation der Fabrik
(vom "Schlachtschiff" zum "Flotillenverband"), die Einrichtung von
profit centers ("Fabrik in der Fabrik") oder auch die Verlagerung von
Entscheidungskompetenzen des Managements in Teams und Arbeits-
gruppen. Um trotz dezentraler Organisationsstruktur iibergreifende Un-
ternechmensziele verankern und durchzusetzen zu kdnnen, steigt der Be-
darf an sozialintegrativen Mechanismen und konsensualer Konfliktregu-
lierung. Dies ist einer der Griinde fiir die Konjunktur "weicher", auf
Kommunikation, Uberzeugen, Werte- und Sinnvermittlung ausgerichte-

WIDERSPRUCH - 24/92



ter Managementmethoden wie "Unternehmenskultur" oder "Unterneh-

mensethik".

f) Dezentralisierung und Verlagerung von Entscheidungskompetenzen be-
deuten auch, dass sich das Management selbst zum Zielobjekt von Opti-
mierungs- und Rationalisierungsprozessen macht. Zumindest dem An-
spruch nach laufen Konzepte wie "Lean Production’ darauf hinaus, bii-
rokratischen Verwaltungsiiberhang in den Unternehmen abzuschmelzen.
Neue Firmen der Projekt- und Teamarbeit sowie die Parallelisierung von
Entwicklung und Fertigung erfordern, dass starre Abteilungsgrenzen
und borniertes Statusdenken in Frage gestellt werden. Betroffen ist das
mittlere Management samt der aggregierten Abteilungen. Ahnliches gilt
fiir Aufgabenintegration und Partizipationsméglichkeiten in Fertigungs-
teams. Gruppenarbeit stellt nicht nur die traditionelle Meister-Rolle in
Frage (vom "Kontrolleur" zum "Moderator"), sie gefdhrdet tendenziell
auch qualifizierte Facharbeiter in spezialisierten Nacharbeits-, Qualitits-
sicherungs- und Instandhaltungsabteilungen.

Mit anderen Worten: Der neue Managementstil produziert Partizipa-
tionsgewinner und -verlierer. Dadurch wird eine bereits bekannte Proble-
matik radikalisiert. Dezentralisierung und teamf6rmige Organisation der
Arbeitsprozesse fordern Interessendifferenzierung und ermdglichen die
Bildung betriebspolitischer Allianzen "quer" zu den Lagern von Kapital
und Arbeit (Becke 1991, S.411f., Minssen u. a. 1991, S.434ft).

Spannungsverhaltnis zwischen Verwertungs- und Herrschaftslogik?

Was heisst all dies nun fiir die Ausgangsfrage nach den Chancen einer De-
mokratisierung der Betriebsverfassung? "Nichts", lautet eine mogliche
Antwort. Tatséchlich hat die sachliche und soziale Zerlegung des unterneh-
merischen Entscheidungsprozesses intentional "nichts mit Demokratie zu
tun" (Linhart w.a., S.142). Produktionsintegrierte Partizipation beabsichtigt
Produktivititssteigerung, nicht Demokratisierung. Man kénnte es bei die-
ser Feststellung bewenden lassen, wire diese Rechnung nicht ohne den Ei-
gensinn der agierenden Subjekte gemacht.

Anders formuliert: in "humanzentrierten" Managementkonzepten konfli-
giert die Verwertungs- mit der Organisations- und Herrschaftslogik. Um-
fassendere Nutzung von Produktionsintelligenz ist nur méglich, wenn den
Lohnabhéngigen anspruchsvollere Aufgaben, grossere Entscheidungsspiel-
rdume und adédquate Entlohnung und sicherere Beschéftigung zugestanden
werden. Die darin angelegte Erweiterung von Ermessensspielraumen hat
aber unweigerlich Auswirkungen auf den betrieblichen Kontroll- und Herr-
schaftsmodus. Nunmehr verstirkt zum Einsatz kommende Instrumente in-
direkter Steuerung sind auch fiir das Management zwieschlichtig. Die In-
teraktionen in Teams und Fertigungsgruppen z.B. lassen sich von aussen
nur begrenzt beeinflussen. Sicher ist eine Instrumentalisierung der Grup-
penkommunikation durch die Unternehmensleitungen nicht auszuschlies-
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sen. Gruppenarbeit kann jedoch auch zur Erhohung des sozialen An-
spruchsniveaus, zu "konstruktiver Arbeitsunzufriedenheit" fithren (Sader
1991, Breisig 1991, Minssen u.a. 1991) und so zum Keim einer solidari-
schen Arbeitspolitik werden.

Variantenvielfalt und Gestaltungschancen

Partizipationsangebote des Managements sind also keineswegs identisch
mit Demokratisierung. Aber sie bedeuten auch nicht zwangsldufig, dass
unter der "Vorgabe eines Machtausgleichs" nur jene Macht reorganisiert
wird, "die die Untergebenen im grossen und ganzen schon haben" (Luh-
mann 1975, Bechtle 1989, S.97). Folge partizipativen Managements ist
vielmehr, dass das betriebliche Geschehen "von oben" politisiert wird. Auf
diese Weise konnten unternehmerische Entscheidungen sukzessive den
Schein von Sachzwingen einbiissen. Boyer zeigt iiberzeugend, dass die
elementaren Prinzipien eines "postfordistischen" Managementstils sich in
solch unterschiedlichen Produktions- und Wirtschaftsmodellen wie dem ja-
panischen, dem deutschen und dem schwedischen effizient realisieren las-
sen (Boyer 1992, S.911t).

Hieraus ergibt sich die neue Chance gewerkschaftlicher Interessenpoli-
tik. Ein Beispiel: Zwischen einem am Fliessband eingesetzten Team mit
insgesamt geringem Aufgabenspektrum bei Toyota und einer ganzheitliche
Produktionsabldufe verrichtenden, teilautonomen Fertigungsgruppe bei
Volvo liegen Welten. Voraussetzung, diesen Gestaltungsraum wahrzuneh-
men, ist freilich eine gewerkschaftliche Betriebspolitik neuen Typs. Sie
hitte vom Management gewéhrte Beteiligungsformen offensiv aufzugrei-
fen, miisste sie als Foren der Auseinandersetzung um humanere Formen
der Arbeitsorganisation und Leistungsregulation nutzen. Minimalbedin-
gung einer solchen Politik wiren eine betriebsnahe Bildungsarbeit, die Er-
arbeitung eigener Gestaltungskonzepte, eine wechselseitige Ergdnzung von
Partizipations- und institutionalisierten Mitbestimmungsrechten sowie eine
Organisationsstruktur, die nicht hinter die von Unternehmensleitungen an-
gebotenen Beteiligungsformen zuriickfallt.

Mit anderen Worten: Das alte Konzept der "Mitbestimmung am Arbeits-
platz" wird unter neuen Bedingungen wieder aktuell. Nach heftiger Ableh-
nung Ende der 60er Jahre und eher formaler Aufnahme Mitte der 80er Jah-
re deutet sich diesbeziiglich ein vorsichtiges Umdenken in der Gewerk-
schaftsbewegung an. In der IG Metall hélt man die deutsche Variante der
’Lean Production’ trotz der Gefahr von Leistungsintensivierung, Arbeits-
platzabbau und schleichender Unterminierung der Interessenvertretungen
fiir gestaltungsfahig. Ziel ist es, den Kaizen-Gedanken (kontinuierliches
Verbessern) von innen zu transformieren, ihn um soziale und dkologische
Kriterien zu erweitern und so zu "pazifieren" (Roth 1991).

Will sich gewerkschaftlich-betriebliche Interessenvertretung nicht selbst
jeder Chance zur Einflussnahme berauben, gibt es zu einer solchen Gestal-
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tungspolitik kaum eine Alternative. Dennoch bleibt eine "strategische Liik-
ke". Anders als zu Beginn der 70er Jahre fehlt es an Bewegungen und Ge-
genmachtpotentialen, die einer "Arbeiterpolitik von unten" Riickenwind
verleihen konnten. An die Stelle wirtschaftsdemokratischer Vorstellungen
ist programmatische Leere getreten. Es sind aber letztendlich die gesell-
schaftlichen Auswirkungen, an denen sich Konzepte wie 'Lean Produc-
tion’ messen lassen miissen. _

Immerhin lédsst sich auch diesbeziiglich ein Minimalprogramm benen-
nen: Partizipative Elemente im Produktionsprozess sind - zumal unter den
Bedingungen des neuen deutschen "Verteilungskonflikts" (Kurz-Scherf
1992) - nur zu stabilisieren, wenn die mit Rationalisierung einhergehenden
Beschiftigungsrisiken aufgefangen werden. Insofern liefert ’Lean Produc-
tion” Argumente gegen Marktliberalismus und fiir eine gestaltende Indu-
striepolitik. Ndhme man doch andernfalls eine dramatische Verschirfung
sozialer Ungleichheit, eine hierarchisch abgestufte Beschiftigungspyrami-
de unter Umsténden a la Japan und damit auch den raschen Zerfall partizi-
pativer Ansitze in Kauf. An der Herausbildung eines sozialen Blocks, der
eine solchen Fehlentwicklungen entgegensteuernde Industriepolitik trégt,
besitzen Gewerkschaften und politische Linke ein vitales Interesse.

Halten wir fest: Es ist das Management selbst, das, wenngleich unge-
wollt, die Frage nach "Produzentendemokratie" aufwirft. Traut sich die
Linke eine neue Antwort zu?
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