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Abstract

Gegen den Hintergrund der schwedischen Reformbewegung im Arbeitsleben wird eines der
größten schwedischer Programme - auch international gesehen - beschrieben. Der "Schwe-
dische Fonds für das Arbeitsleben" finanziert z. Z. 24.000 sogenannte Arbeitsplatzprogram-
me von unterschiedlichem Umfang. Gemeinsam für diese Programme ist deren Integration
von drei Schwerpunkten - Verbesserungen der Arbeitsbedingungen im engeren Sinn,
arbeitsorganisatorische Veränderungen und Maßnahmen zur Rehabilitierung von Langzeit-
kranken. Das übergreifende Ziel ist Dezimierung der sozialen Kosten und Verbesserung der
Produktivität. Anhand von Fallstudien im Rahmen des Evaluierungsvorhabens, werden
einige Prinzipien für die erfolgreiche Durchführung der Programme in der Elektro/nik/
industrie beschrieben.

1 Einleitung

Schweden hat in den letzten drei Jahrzehnten weitreichende Reformen auf dem
Gebiet der Arbeitsbedingungen durchgeführt. Gleichzeitig sind umfassende und
anspruchsvoll konzipierte Veränderungsprogramme durchgeführt worden. Es ist
wichtig, zwischen Reformen und Programmen zu unterscheiden. Reformen brau-
chen in der Regel eine Reihe von Instrumenten, damit die angestrebten Ziele erreicht
werden. Die Instrumente können finanzieller oder legislativer Art sein. Programme
stellen eine organisatorische Infrastruktur für die Durchführung von Veränderungen
dar. Manchmal verlaufen Reformen und Programme parallel, in anderen Fällen sind
Programme integrierter Teil einer Reform.
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Hintergrund und Tragweite/Verlauf der arbeitspolitischen Reformen in Schwe-
den sind auch in der deutschen Diskussion durch die Darstellungen von Gustavsen
(1983, 1990, 1993), Tergeist (1985), Riegler (1987), Auer/ Riegler (1988), Berggren
(1991), Naschold (1992, 1993), Cole (1993) u.a. aufgearbeitet und in ihren Auswir-
kungen für die Schaffung moderner Arbeitsbedingungen in Industriegesellschaften
analysiert worden. Wir wollen in diesem Beitrag daher in erster Linie den Kenntnis-
stand über ein spezifisches schwedisches Programm aktualisieren.

Die Mehrzahl der bis jetzt durchgeführten Programme ist in der Regie des
Schwedischen Fonds für die Arbeitsumwelt (Arbetsmiljöfonden, Abkürzung: AMFO)
geplant und durchgeführt worden. In dieser durch Arbeitgeberabgaben finanzierten
Behörde spielten bei Planung und Durchführung von Programmen Gewerkschaften
und Arbeitgeberverband eine wichtige Rolle. Während der Amtszeit der bürgerli-
chen Vierparteienregierung von 1991-1994, die auch Signalwirkung für die Be-
schleunigung eines umfassenden "Systemwechsels" (Fölster u.a. 1993) hatte, verän-
derte sich das von vielen Forschern (Kuhn 1981, Czada 1983, Tergeist 1985 u.a.) und
politischen Kritikern als korporativ bezeichnete politische Institutionengefüge des
Landes. So sind seit 1993 auf Beschluß des größten Arbeitgeberverbands (SAF)
keine Arbeitgeberrepräsentanten mehr in den Vorständen staatlicher Behörden
vertreten.

Der Fonds und andere Institutionen fungieren als kontrollierendes Organ der
einzelnen Programme, verpflichten aber zeitweise auch Personen, die mit deren
Implementierung beauftragt werden. In der Regel sind es Wissenschaftler oder
Vertreter der Arbeitgeber und Gewerkschaften, die bei der Implementierung der
Programme teilnehmen und sie evaluieren. Bekannte Beispiele für solche Program-
me sind das sogenannte Entwicklungsprogramm für neue Technologien, das in den
Jahren 1982 bis 1987 durchgeführt wurde (Oscarsson u.a. 1990). Ein anderes
Programm ist das LOM-Programm (Leitung, Organisation, Mitbestimmung), das
organisatorische Veränderungsprojekte durchführte. Von 1985 bis 1991 wurden mit
rund 55 Mio. SEK in 148 Organisationen des privaten und öffentlichen Sektors 72
Entwicklungsprojekte nach einem spezifischen Verfahrensmodell gefördert (Gu-
stavsen 1990). Das Programm wurde von einem deutschen Evaluierungsteam
ausgewertet (Naschold 1992, 1993).

Eine andere Variante von Programmen sind zeitlich begrenzte, organisierte
Einsätze in gewissen Branchen oder im gesamten Spektrum öffentlicher und privater
Tätigkeitsgebiete, um Verbesserungen durchzuführen oder Ausbildungsaktivitäten
zu betreiben. Diese Form von Programmen entsteht aber oft aufgrund volkswirt-
schaftlicher oder makropolitischer Überlegungen, um eine drohende konjunkturelle
Überhitzung der Wirtschaft zu verhindern. In der Regel sind in diesen Programmen
keine Wissenschaftler tätig, doch können sie als Evaluatoren eines Programms
hinzugezogen werden. Ein hierfür typisches Beispiel sind die Erneuerungsfonds aus
dem Jahre 1985, an die alle Privatunternehmen 10% ihres Gewinns abführen mußten.
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Die Beträge wurden unverzinst auf ein Konto der Nationalbank eingezahlt. Innerhalb
einer Periode von fünf Jahren konnten dann die Unternehmen für die Ausbildung
ihres Personals Mittel daraus beantragen.

Das vorläufig letzte Beispiel eines solchen Programms ist der Schwedische Fonds
für das Arbeitsleben ("Arbetslivsfonden"), der 1990 eingerichtet wurde und bald
darauf seine Arbeit aufnahm.

2 Der Schwedische Fonds für das Arbeitsleben

Auch bei der Einrichtung dieses Fonds gaben staatsfinanzielle Gründe den Aus-
schlag. Die Regierung nahm angesichts des Risikos einer überhitzten Konjunktur an,
die gleichen Maßnahmen wie früher anwenden zu müssen, um inflationäre Tenden-
zen zu bekämpfen. Ende der 80er Jahre beurteilte sie dieses Risiko als so hoch, daß
sie von September 1989 bis Dezember 1990 eine besondere Arbeitsumweltabgabe
einführte. Als Ergebnis eines politischen Kompromisses der damaligen sozialdemo-
kratischen Minderheitsregierung mit der außerhalb der Regierung stehenden Zen-
trumspartei wurde beschlossen, von allen privaten und öffentlichen Arbeitgebern
eineinhalb Prozent der Lohnsumme einzuziehen. Das Geld wurde auf ein zinsenfüh-
rendes Konto der Nationalbank eingezahlt und sollte später mit der Auflage verteilt
werden, die Arbeitsbedingungen zu verbessern. Etwa zur gleichen Zeit begann in
Schweden eine intensive Debatte über mangelhafte Arbeitsbedingungen, die in dem
politisch effektvollen Slogan gipfelte, man solle die 400 000 "schlechtesten Arbeits-
plätze" auflisten und beseitigen. Dadurch wurde die Aufgabe des Fonds auf Verbes-
serungen der Arbeitsbedingungen konzentriert. Gleichzeitig begann jedoch auch
eine Debatte über den Rückgang der Produktivität im privaten und öffentlichen
Sektor. Nach Ansicht des von Parlament und Regierung eingesetzten Produktivitäts-
ausschusses (SOU 1991, 82) war die sinkende Produktivität ein großes Hindernis für
eine Stärkung der Position Schwedens und der schwedischen Exportindustrie im
internationalen Wettbewerb und damit auch für das Fortbestehen des schwedischen
Wohlfahrtsstaats. Die finanziellen Mittel des Fonds sollten daher auch für produk-
tivitätssteigernde Maßnahmen angewandt werden.

2.1 Der Schwedische Fonds für das Arbeitsleben - die formale
Organisation

Den Intentionen des Parlaments gemäß wurde eine zeitlich begrenzte Organisation
geschaffen, die ohne besondere bürokratische Hindernisse schnell und effizient
eingerichtet wurde und arbeiten konnte. Die zentrale Verwaltung besteht aus einem
Direktor, einigen Sachbearbeitern und einigen Stabsfunktionen. Der Fonds wird auf
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zentraler Ebene von einem Aufsichtsrat kontrolliert, in dem Vertreter der Tarifpart-
ner und der wichtigsten Interessenorganisationen sitzen. In den 24 Regionen ("lön")
Schwedens hat man nach dem gleichen Muster regionale Organisationen aufgebaut,
in denen die Sachbearbeiter eine wichtige Rolle spielen. Ihre Aufgabe ist es, den
Privatbetrieben und den Einrichtungen des öffentlichen Dienstes bei der Formulie-
rung der Anträge, der Durchführung und schließlich auch bei der Evaluierung zu
helfen.

Der Fonds startete 1990 mit einer Laufzeit von fünf Jahren (offizieller Abschluß:
30.6.1995) und beschäftigt ca. 120 Mitarbeiter. Das ursprünglich zur Verfügung
stehende Kapital belief sich (inklusive Zinsen) auf ca. 15 Mrd. SEK (d.h. ca. 3,2 Mrd.
DM), wurde jedoch durch Umdispositionen im Staatshaushalt auf rund 10 Mrd. SEK
reduziert.

Bei der Durchführung der Aufgaben des Fonds rechnete man mit der Hilfe der
Gewerkschaften und Interessenorganisationen. Diese sollten durch eigene Untersu-
chungen und Anweisungen den einzelnen Unternehmen bei der Antragstellung und
dem Fonds bei der Verteilung der Mittel helfen. In dieser Hinsicht ist mittlerweile
festgestellt worden, daß vor allem die Gewerkschaften nicht in dem erhofften
Ausmaß aktiviert werden konnten.

Die Aufgabe des Fonds ist die Finanzierung von organisatorischen und personen-
bezogenen Maßnahmen in Unternehmen und Verwaltungen. Als Ergebnis dieser
Maßnahmen erhofft man sich auf gesamtgesellschaftlicher Ebene eine Verringerung
der Kosten für die Sozialversicherung, auf Unternehmensebene bessere Arbeitsbe-
dingungen, Erhöhung der Produktivität, gesteigerte Rentabilität und für den einzel-
nen Beschäftigten eine bessere Gesundheit.

Die ersten Erfahrungen der Evaluierung haben aber gezeigt, daß der Fonds eine
weitaus wichtigere Rolle als nur die eines Finanziers spielt. Aufgabe der Sachbear-
beiter ist es, die Unternehmen über die Möglichkeiten zu informieren, wie sie
Veränderungen finanzieren können. Sie sollen darüber hinaus bei der Formulierung
der Anträge helfen und, wenn möglich, die Veränderungsvorhaben verfolgen. Es
zeigte sich aber schnell, daß besonders die kleinen und mittleren Betriebe großen
Bedarf an Hilfestellung hatten. Größere Betriebe wie die in den Fallstudien dieses
Beitrags präsentierten Betriebe der Elektro/nik/industrie haben in der Regel Erfah-
rung mit der Organisation von Verbesserungsprojekten und auch erforderliche
Kenntnisse, um Projekte planen und Mittel beantragen zu können.

Nach der schwedischen Gesetzgebung zur Aufgabenverteilung bei Angelegen-
heiten der Arbeitsumwelt ist der Arbeitgeber für die Arbeitsbedingungen verant-
wortlich. Er muß unter allen Umständen kontinuierlich Verbesserungsmaßnahmen
in den normalen Betrieb integrieren und diese finanzieren. Die Mittel, die der Fonds
für das Arbeitsleben zur Verfügung stellt - in der Regel zwischen 15% und 40% der
Investitionskosten, inklusive Kosten für Ausbildung und Durchführung von Verän-
derungen - müssen für darüber hinausgehende Einsätze genutzt werden. Auch für den
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Rest der Investitionskosten muß der Betrieb selbst aufkommen. Hier hat sich
natürlich eine Grauzone ergeben, die zu vielen Diskussionen und Kritik geführt hat.

Die Beantragung von Mitteln ist zwar relativ unbürokratisch, muß aber unter
Berücksichtigung der Standardanforderungen an ein "Arbeitsplatzprogramm" for-
muliert werden. Es sollte im Idealfall drei Schwerpunkte aufweisen, nämlich (1)
Verbesserung der Arbeitsbedingungen im engeren Sinn, d.h. in physischer und
psychosozialer Hinsicht, (2) arbeitsorganisatorische Veränderungen einschließlich
Ausbildung, (3) Maßnahmen zur Rehabilitierung von Langzeitkranken. Diese drei
Schwerpunkte sollen ein integriertes Projekt bilden.

Die Sachbearbeiter können bei der Formulierung und Durchführung eines
Projekts vor Ort helfen und auf diese Weise die Ausformung der Anträge beeinflus-
sen. Auf diese Weise erhielt der Fonds drei Funktionen: (1) Er finanziert Verbesse-
rungen; (2) er gibt Rat und Hilfe bei der Formulierung und Durchführung der
Projekte; (3) er formt eine Struktur für diese Veränderungen.

Bis zur Jahresmitte 1994, dem letzten Bewilligungsdatum, wurden fast 24.000
Arbeitsplatzprogramme, d.h. integrierte Veränderungsprojekte äußerst unterschied-
licher Dimension, bewilligt. Aufgrund des hohen Eigenanteils - im Durchschnitt
muß der jeweilige Betrieb zwei Drittel der Kosten selbst tragen - und der in gewissen
Branchen konjunkturbedingten prekären Situation, insbesondere für kleinere Betrie-
be, haben ein Teil der Antragsteller die bewilligten Mittel nicht ausgenützt oder
sogar zurückgegeben. Das bedeutet, daß ca. 15 000 Unternehmen und öffentliche
Betriebe und Verwaltungen mit Unterstützung des Fonds für das Arbeitsleben
Verbesserungen mit einem Finanzierungsvolumen von 30 Mrd. SEK (ca. 600 Mio.
DM) durchgeführt haben. Dieser Umfang läßt darauf schließen, daß es sich hier
weltweit um eines der größten Maßnahmenprogramme im Bereich der Verbesserun-
gen der Arbeitsbedingungen handelt.

Tab. 1: Beiträge des Fonds per Maßnahme (Stand: 16.6.1994)

Maßnahmen Betrag
(Mill SEK) %

Physische/psychische
Arbeitsbedingungen 2400 22,80

Arbeitsorganisation 5320 50,70

Neue Technologien 380 3,60

Methoden, Routinen 328 3,10

Rehabilitatierung 1888 18,00

Übrige Maßnahmen 186 1,80

Summe 10502 100,00
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Der dritte der oben angeführten Punkte, demzufolge die Arbeit des Fonds eine
gewisse Struktur für Veränderungen erzeugt, muß näher kommentiert werden. Schon
die ersten Fallstudien, die von unserer Evaluierungsgruppe gemacht wurden, weisen
ein charakteristisches Muster auf. Die Veränderungsprojekte konnten in drei Kate-
gorien eingeteilt werden, nämlich (1) von Experten geleitete, (2) durch übergreifen-
de Konzepte geleitete sowie (3) technikorientierte Projekte. Mit dieser sich aus dem
Material ergebenden Einteilung konnten vorläufig die drei im folgenden näher
dargestellten Arten von geläufigen Veränderungsprozessen erfaßt werden.
(1) Von Experten geleitete Veränderungsprozesse
Bei den meisten handelt es sich in der Regel um traditionelle Verbesserungsprozesse.
Ihre hauptsächlichen Merkmale sind:
- ein technischer Schwerpunkt, d.h. gewöhnlich technische Investitionen,
- Vertrauen auf Expertenwissen, d.h. keine Einbeziehung größerer Gruppen von

Mitarbeitern in den Veränderungsprozeß,
- Begrenzung auf die Organisation oder sogar nur in begrenzten Teilen der

Organisation,
- begrenzter Zeitraum,
- keine besonderen Gremien oder Aktivitäten im Betrieb, um den Wandel zu

planen und durchzuführen, also keine Projektgruppen u.ä.,
- keine direkten Verbindungen zu anderen Organisationen,
- schwache Verbindung mit Fragen der Produktivität,
- schwache Verbindung mit der Geschäftsidee und Entwicklung des ganzen

Betriebes,
- begrenzte Einbeziehung der Unternehmensleitung,
- begrenzte Einbeziehung der Beschäftigten und wenig Gebrauch lokaler Ressour-

cen.
(2) Durch übergreifende Konzepte geleitete Veränderungskonzepte
Diese Kategorie stellt einen integrierten Ansatz dar, bei dem eine ganze Reihe
verschiedener Zielsetzungen in einem ganzheitlichen Rahmen verfolgt werden. Zu
den Merkmalen gehören:
- frühere Erfahrungen mit Entwicklungsaktivitäten,
- großes Vertrauen auf Lernen als Teil des Projekts,
- unbegrenzte Zeitperspektive,
- in der Regel Einbeziehung der ganzen Organisation,
- Schaffung spezieller Gremien und Aktivitäten, um den Wandel zu planen und

durchzuführen,
- Verbindungen zu anderen Organisationen,
- Produktivität als Hauptzielsetzung,
- starke Verbindung mit der Geschäftsidee und der allgemeinen Unternehmens-

strategie,
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- starke Einbeziehung der Unternehmensleitung,
- großes Vertrauen auf Teilnahme der Beschäftigten und Anwendung und Ausnüt-

zung von lokalen Ressourcen.
(3) Technikgeleitete Veränderungsprozesse
Die dritte Kategorie, die in bezug auf Maßnahmenumfang und Potentialausnutzung
zwischen den beiden Hauptkategorien liegt, ist etwas diffus und durch weniger klare
Veränderungsstrategien gekennzeichnet. Es scheint sich in der Hauptsache um
technikgeleitete Veränderungen zu handeln. Ein typischer Fall ist die Einführung
neuer Techniken, bei der in einer späteren Phase Probleme auftreten. Es kann sich
hier um arbeitsorganisatorische Veränderungen oder neue Qualifikationsanforde-
rungen handeln, die mit Qualifizierungsmaßnahmen gelöst werden müssen. Andere
Probleme sind die veränderte Rolle der Meister, Abgrenzungsstreitigkeiten zu den
jeweiligen Aufgabenbereichen zwischen verschiedenen Berufsgruppen und andere
Probleme, die aus den Untersuchungen der letzten Jahre über die Einführung neuer
Techniken bekannt sind.

Technische Veränderungen spielen in allen drei Kategorien eine Rolle. Es ist aber
wichtig festzustellen, daß besonders bei den durch übergreifende Konzepte geleite-
ten Veränderungen Technologie in diese neuen Konzepte - Just-in-Time, Zero-
Faults, Customer-driven Production etc. - eingegliedert und nicht wie früher als
Ausgangspunkt für Veränderungen betrachtet wird.

Dadurch, daß man von seiten des Fonds komplexe Arbeitsplatzprogramme
forderte und die Sachbearbeiter zusammen mit dem Management und den Vertretern
der Gewerkschaften die einzelnen Projekte formulierten, wurden die Betriebe dazu
gebracht, die Projekte auf eine bestimmte Weise durchzuführen. Die weiteren
Erfahrungen zeigen auch, daß durch den Fonds eine Entwicklung in Richtung auf
komplexere und in vielen Fällen auch konzeptgeleitete Veränderungen eingetreten
ist. Auf diese Weise erhielt der Fonds im Verlauf der einzelnen Projekte unterschied-
liche Funktionen. Generell kann man sagen, daß er eine oder mehrere gleichzeitig
übernahm, nämlich (1) eine initiierende, (2) eine Unterstützungs- und (3) eine
Steuerungsfunktion.

In den expertengeleiteten Projekten funktioniert der Fonds oft als Initiator und
übt eine Unterstützungsfunktion aus. In den konzeptgeleiteten Projekten hat der
Fonds hauptsächlich eine Steuerungsfunktion oder die Funktion, Aktivitäten zu
koordinieren. Da die Sachbearbeiter viele Unternehmen in einer Region gleichzeitig
betreuen, vermitteln sie auch direkt oder indirekt Erfahrungen aus Veränderungspro-
jekten zwischen den Betrieben und Verwaltungen bzw. anderen Einrichtungen des
öffentlichen Sektors. Hinzu kommt die in einer späteren Phase durchgeführte
Schulung aller Sachbearbeiter aus den 24 Regionen, die zu einem gemeinsamen
Erfahrungsaustausch führte. Es muß aber betont werden, daß Kriterien für erfolgrei-
che Veränderungsprojekte in erster Linie durch Unternehmen/Organisationen, die
selbst erfolgreiche Projekte betrieben hatten, vermittelt wurden. Auch wenn die
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Sachbearbeiter Erfahrungen vermittelten, hatten sie keine fertigen Modelle oder
Methoden.

Das bedeutet, daß der Fonds nicht nur die Projekte finanziert, sondern auch berät
und gleichzeitig eine Struktur für den Veränderungsprozeß liefert. Durch die starke
Betonung der integrierten Bestandteile der sogenannten Arbeitsplatzprogramme
zwingt der Fonds die Betriebe und Einrichtungen des öffentlichen Dienstes in eine
bestimmte Richtung. Sie müssen ihre Ziele und die Art, wie sie Veränderungspro-
zesse betreiben wollen, gegebenenfalls mehrmals überprüfen. Durch diese integrier-
te Perspektive hat der Fonds den Schwerpunkt stärker auf den Zusammenhang von
Arbeitsbedingungen und Arbeitsorganisation auf der einen, und Produktivität auf der
anderen Seite gelegt.

Vom Schwedischen Fonds für das Arbeitsleben sind in den letzten Jahren eine
ganze Reihe von Veränderungsprojekten in der elektrotechnischen und elektroni-
schen Industrie gefördert worden. Wir wollen im folgenden den allgemeinen
Veränderungszusammenhang in dieser Branche darstellen und daran anschließend
anhand der Veränderungsprojekte in einigen ausgewählten Betriebe den spezifi-
schen Stellenwert der Förderungsmaßnahmen dieses Fonds analysieren. Diese
Materialzusammenstellung dient in einer kurzen, abschließenden Diskussion der
Klärung folgender Fragen: Sind zeitlich begrenzte, staatliche Förderungsmaßnah-
men ausreichend, um humankapitalorientierte Produktivitätsverbesserungen in Schlüs-
selbranchen der Volkswirtschaft durch arbeitsorganisatorische, technologieinnova-
tive und beruflich reabilitierende Einsätze zu erreichen? Und als Folgefrage: Welche
verstärkenden und kontinuitätsfördernden Faktoren sind notwendig, damit diese Art
von Programmen zu selbsttragenden Entwicklungsprozessen beitragen kann?

3 Die schwedische Elektro/nik/branche im Kontext der
Wettbewerbsverhältnisse

Die schwedische Elektro/nik/industrie ist durch das Vorherrschen weniger größerer
Unternehmen mit weltweiter Verankerung geprägt. Die drei Unternehmen ABB
(Kraftwerke, Stromverteilung, Industrie- und Verkehrstechnik), Electrolux (elektri-
sche Haushaltsgeräte) und Ericsson (Telekommunikationsausrüstung) gehören zu
den sechs größten schwedischen Konzernen. Außer den drei großen Konzernen
haben ausländische Unternehmen wie IBM (USA), Philips (Niederlande), Nokia
(Finnland) etc. schwedische Tochtergesellschaften bzw. Produktionsstandorte. In
der Branche dominiert die schwere elektrische Ausrüstungsindustrie. Hinzu kom-
men elektronische Erzeugnisse, vor allem Telekommunikationstechnologie sowie
Haushaltelektronik. Die Elektroindustrie ist an der Gesamtproduktion des metallver-
arbeitenden Gewerbes nur mit 8% beteiligt. 80% der Erzeugnisse gehen in den
Export. Der Beschäftigtenstand in Schweden ist aufgrund des konjunkturellen
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Einbruchs zwischen 1990 und 1993 zurückgegangen, und zwar bei ABB Schweden
von 32 409 Beschäftigten im Jahre 1990 auf 25 747 Beschäftigte im Jahre 1993, bei
Ericsson allerdings leicht gestiegen, von 30 817 Beschäftigten im Jahre 1990 auf 31
796 Beschäftigte im Jahre 1993.

Kennzeichnend für die gesamte Branche ist, daß sie sich im Übergang zwischen
einer traditionellen Industriebranche mit Massenfertigung in einen Schlüsselsektor
für all jene Industrien entwickelt, die in zunehmendem Maß Informationstechnolo-
gie entwickeln und anwenden. Es handelt sich um eine äußerst heterogene Industrie,
in der die Arbeitsaufgaben von qualifizierter handwerklicher Arbeit bis zu taylori-
sierter Montagearbeit, von neuen Arbeitsinhalten für Maschinenbediener in der
Fertigung von Elektronikchips bis zu hochqualifizierten beruflichen Positionen in
Forschung und technischer Entwicklung reichen. Gleichzeitig findet eine Polarisie-
rung statt, da die an- und ungelernten Arbeitsplätze an den Montagelinien zahlenmä-
ßig abgebaut werden, während Arbeiten mit höheren Qualifikationsanforderungen
zunehmen. Innovationen im Produktionsprozeß bedeuten neue Arbeitsorganisati-
onsformen. Es vollzieht sich ein Wandel in den Organisations- und Fertigungskon-
zepten in dem kürzere Produktzyklen eine Antwort auf den zunehmenden Wettbe-
werb sind. Für die Unternehmen gilt es, Flexibilität und Produktqualität zu erhöhen.
Aus diesem Grunde ist die gesamte Branche auf der Suche nach Konzepten und
praktischen Durchführungsmöglichkeiten einer flexiblen und ressourcenknappen
Organisation. Dabei sind Divisionalisierung und Dezentralisierung Mittel.

Die Strategien des Managements zielen auf stärkere Einbeziehung der Beleg-
schaften durch Motivationsanreize und Modernisierungs- bzw. Produktivitätsbünd-
nisse zwischen Unternehmensleitungen und Gewerkschaften. Durch die in Schwe-
den in der gesamten Nachkriegszeit betriebene Vollbeschäftigungspolitik, die
immer mit einer aktiven Arbeitsmarktpolitik verbunden war, haben sich Effizienz-
steigerungen aufgrund neuer Technologien lange Zeit auf die Beschäftigungslage
nicht negativ bemerkbar gemacht. Rationalisierung durch neue Technologien wurde
von den Arbeitnehmern und den Gewerkschaften positiv bewertet, da langweilige
und schmutzige Produktionsarbeit wegfiel und die Beschäftigten durch höherquali-
fizierte Arbeiten bessere Arbeitsbedingungen und Entlohnungen erzielen konnten.

Mitbestimmung und konsensuelle Beteiligung sind jetzt erneut gefragt und
werden ermuntert, teilweise durch neue Formen des vertragsmäßigen Status als
Unternehmensmitarbeiter wie die ihrer Tendenz nach entkollektivierten "Mitarbei-
terverträge", wie sie bisher in zwei Unternehmen des ABB-Konzerns verwirklicht
worden sind (Glimstedt 1993, 74 f.).

Die schwedischen Autoren einer 1992 im Auftrag der schwedischen Gewerbe-
und Technologieentwicklungsbehörde NUTEK durchgeführten, empirischen Unter-
suchung zu Arbeitsorganisation und Produktivität in der deutschen und schwedi-
schen Elektronikindustrie (Werke mit Montage elektronischer Leiterplatten) heben
als wichtigste Ergebnisse ihres Vergleichs (NUTEK 1993) hervor:
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(1) Arbeitsorganisation
Die schwedischen Werke sind in höherem Grad als die deutschen nach den Prinzipien
der modernen, transformierten (im Sinn von Osterman 1988) Arbeitsgestaltung
organisiert. 6 von 13 schwedischen Betrieben, aber keiner der deutschen, können als
transformiert bezeichnet werden. Die Arbeitsaufgaben sind in den schwedischen
Betrieben breitgefächerter als in den deutschen. Es existieren in den deutschen
Betrieben mehr Vorgesetzte (mittlere Ebene und Arbeitsleitung) als in den schwe-
dischen. Mehrere der schwedischen, aber keiner der deutschen Betriebe, haben die
Spezialisierung in Montage- und Bedienungspersonal abgeschafft und die Funkti-
onsüberprüfung der gefertigten Produkte in die Arbeitsaufgaben des Produktionsper-
sonals integriert. In den schwedischen Werken, aber in keinem der untersuchten
deutschen, ist Teamorganisation üblich. Das Personal in schwedischen Werken ist
stärker in die Entscheidungsfindung des Produktionsalltags einbezogen.
(2) Produktivität, Bedarf zwischen Bestell- und Lieferzeit etc.
Die Produktivität (gemessen als technische Effizienz) in den deutschen Betrieben ist
durchschnittlich höher als in den schwedischen. Die schwedischen Betriebe haben
geringfügig kürzere Durchlaufzeiten als die deutschen.

Die Expertengruppe kommt in bezug auf Erklärungen für die Unterschiede und
die daraus herleitbaren Empfehlungen zu dem Ergebnis, daß die Produktivitätsun-
terschiede nicht durch die unterschiedliche Art erklärbar sind, wie in den beiden
Ländern Arbeits- und betriebliche Organisation gestaltet sind. Aufgrund der durch
die technische Entwicklung bedingten Umstrukturierung der Branche, durch die sich
die Anforderungen an die berufliche Kompetenz der Belegschaft erhöhten und die
Möglichkeiten traditioneller Organisationen verschlechterten und der damit zusam-
menhängenden Reduzierung von Arbeitsinhalt und Personal, empfiehlt die Exper-
tengruppe eine Weiterentwicklung des transformierten, bisher in der schwedischen
Elektro/nik/industrie teilweise bevorzugten Organisationstyps: "Der internationale
Wettbewerb um Produktionsstandorte nimmt zu. Arbeitsaufgaben, für die schnell
neues Personal angelernt werden kann, stellen unter Lohngesichtspunkten einen
schwachen Punkt dar. Aus diesem Grund können nur Arbeitsaufgaben, die es
erforderlich machen, daß sich die Kenntnisse und Fähigkeiten der Belegschaft
ständig weiterentwickeln, für hohe Löhne in Frage kommen. Langfristig basiert
unser Wohlstand auf Arbeiten, die hohe berufliche Kompetenz verlangen. Diese
Kompetenz kann sich nur im Rahmen einer transformierten Organisation entwik-
keln." (NUTEK 1993, 5)

Diese Empfehlung der staatlichen Technikförderungsbehörde ist auf die ent-
schiedenere Weiterführung innovativer arbeitsorganisatorischer Entwicklungen
gerichtet. Wir wollen in den folgenden Abschnitten beschreiben, auf welche Art
bereits Grundlagen dafür gelegt worden sind, und wie durch ein staatlich organisier-
tes Programm vom Zuschnitt des Fonds für das Arbeitsleben die dadurch eingeleitete
Entwicklung weitergetrieben werden kann. Wir beschränken uns dabei auf die
Diskussion von Beispielen aus den beiden Konzernen Ericsson und ABB.
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4 Fallstudienergebnisse

4.1 Ericsson-Konzern

4.1.1 Allgemeine Charakteristika des Unternehmens

Die Entwicklung von elektromechanischen zu auf Mikroelektronik basierenden
Telefonzentralen ab Beginn der 70er Jahre lief in der schwedischen Telekommuni-
kationsindustrie in drei Entwicklungsschritten ab. In einem ersten Schritt bildeten
Ericsson und die staatliche Telefongesellschaft ein gemeinsames Unternehmen zur
Entwicklung der neuen elektronischen AXE-Telefon-Zentrale, die die Fertigung in
den späten 70er Jahren revolutionierte (SIND 1982:1, 109 ff.). Einen zweiten Schritt
stellten die größeren Anwendungsmöglichkeiten des neuen Systems innerhalb der
Telefon- und EDV-Technologie dar. Die technische Entwicklung führte zu erhöhter
Kapazität und Flexibilität. Zum dritten bedeutete der Übergang zwischen den beiden
Systemen eine drastische Veränderung der Fertigungstechnik. Diese bestand in der
verstärkten Integration der Komponenten, zunehmender Automation und schnell
sinkenden Beschäftigtenzahlen. Es wurden weniger Beschäftigte in der direkten
Fertigung benötigt. Gleichzeitig stieg der Bedarf an Arbeitskräften im Dienstlei-
stungsbereich der Branche, da die Anzahl der Dienstleistungen und Funktionen
zunahm. Auch die Zahl der Angestellten im Entwicklungs- und Konstruktionsbe-
reich nahm zu.

Die von technologischen Schüben geprägte Entwicklung setzte sich Ende der
80er Jahre fort. Ein Drittel der jährlichen Entwicklungskosten von 10 Mrd. SEK
wurden in die Entwicklung von digitalen mobilen Telefonsystemen investiert. Der
Ericsson-Konzern mit weltweit 70 000 Beschäftigten gilt nach einem Mitte 1991
beschlossenen und in den darauffolgenden beiden Jahren durchgeführten Rationali-
sierungsprogramm als äußerst gut vorbereitet auf die Wettbewerbsbedingungen der
nächsten Jahre, wobei japanische, amerikanische und europäische Konkurrenz - vor
allem auf den jeweils einheimischen Märkten - bewußt einkalkuliert ist.

 4.1.2 Entwicklungsaktivitäten mit Mitteln des Fonds für das
Arbeitsleben in drei Betrieben

In dem im Rahmen einer Evaluation der Förderungseffektivität des schwedischen
Arbeitslebensfonds (ALF) untersuchten Betrieb des Ericsson-Konzerns werden
Leiterplatten montiert und getestet sowie Telefone und Telefonsysteme (AXE-
Systeme) montiert, getestet und verpackt. Logistikzentren und Stababteilungen sind
Teile dieser dezentralen Produktionsstandorte des Konzerns. An ihnen waren auch
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während der Hochkonjunkturperiode (bis etwa 1988/89) eine niedrigere Personal-
fluktuation (um 5%) und niedrigere Fehlzeiten als in den damals überhitzten
Arbeitsmarktregionen der größeren Städte feststellbar.

4.1.2.1 Das Beispiel: Ericsson Business Communications AB,
Werk Karlskrona

Vor Einleitung eines betriebsinternen Maßnahmenprogramms hatte der betriebliche
Gesundheitsdienst das massive Auftreten von Belastungskrankheiten und Arbeits-
unfällen signalisiert, die zu hohen krankheitsbedingten Fehlzeiten führten. Die
gleichzeitig in diesem Zeitraum erfolgende Einführung einer neuen zentralen EDV-
Anlage war mit gravierenden Störungen der Produktion verbunden. Um Abhilfe zu
schaffen, wurde eine betriebliche Arbeitsgruppe gebildet, die aus Sicherheitsinge-
nieur, Sicherheitsbeauftragtem, Technikern und Produktionsarbeitern (12 Personen
insgesamt) bestand. Nach nur wenigen Sitzungen beschloß dieses Gremium die
Bildung von 4 sogenannten Visionsgruppen, in denen Formen einer zukünftigen
Fertigung von Telefonen konzipiert werden sollten. In dieser Phase wurden auch
externe Berater eingeladen, und zwar solche, die im Elektro- und Maschinenbaukon-
zern ABB an der Durchführung von dessen ganzheitlichen Reformprogramm T 50
beteiligt waren. Zu Informationstreffen mit diesen externen Beratern wurde die
gesamte Belegschaft eingeladen.

 Als ein Ergebnis dieser Diskussionsphase wurde von der Leitungsgruppe des
Betriebes der Vorschlag für ein Arbeitsplatzprogramm ausgearbeitet. Dieses be-
inhaltete parallele Maßnahmepakete in den Bereichen Ausbildung, Lohnsystem,
Fertigungsflüsse, Arbeitsinhalte sowie Arbeitsbedingungen. Die einzelnen in Pro-
jektform durchgeführten Teile des Arbeitsplatzprogramms haben zu einer neuen
Arbeitsorganisation (vorwiegend Teamarbeit) bei der Telefonmontage und der
manuellen Leiterplattenfertigung geführt. Ausbildungseinsätze haben die Übernah-
me zusätzlicher Verantwortung durch das Produktionspersonal bewirkt. Neue Zu-
ständigkeiten sind delegiert sowie die Übertragung von Koordinationsaufgaben
innerhalb der Gruppe auf Gruppensprecher durchgeführt worden, wobei sich bei der
Wahrnehmung dieser Aufgabe die Teammitglieder abwechseln. Außerdem ist ein
neues Lohnsystem eingeführt worden, das stärker an individuelle Kompetenz und
Können der einzelnen Beschäftigten angepaßt ist. Man hat auch flexible Arbeitszei-
ten (gleitende Arbeitszeit) eingeführt und eine Überprüfung der Arbeitszeitregeln für
Schicht- und Wochenendarbeit in Aussicht gestellt.

In einer Evaluation der durchgeführten Maßnahmen durch einen Sachbearbeiter
von ALF wird von einer beträchtlichen Verbesserung des psychosozialen Klimas am
Arbeitsplatz (besonders in den Teams) gesprochen. Gleichzeitig wird darauf hinge-
wiesen, daß die technischen Angestellten aus den produktionsvorbereitenden und
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Planungsabteilungen nicht akzeptiert hätten, daß ihre Arbeitsaufgaben enger mit der
Fertigung verbunden würden. Auch bei bestimmten ProduktionsarbeiterInnen sei
weiterhin ein gewisser Widerstand gegen die durchgeführten Veränderungen festzu-
stellen.

4.1.3 Abschließende Einschätzung

In einer, auf das Herausarbeiten von verallgemeinerbaren Methoden zur Produktivi-
tätssteigerung ausgerichteten vergleichenden Untersuchung über die beiden Tele-
kommunikationskonzerne Motorola und Ericsson, kommen die Verfasser ("Böst i
vörlden" 1991, 55 f.) zu dem Schluß, daß beide Unternehmen in erster Linie durch
zielbewußte Handhabung der Produktivitätssteuerung ihre gegenwärtige starke
Stellung errungen haben. Da Qualität und Durchlaufzeiten zentrale Ziele seien (und
kontinuierlich ausgewertet würden), und man in beiden Organisationen sensibel für
die Forderungen des Markts sei, habe man sich im harten Wettbewerb und der hohen
Dynamik dieses Industriesektors bewähren können. Man habe wenige hierarchische
Ebenen und dezentralisierte Verantwortlichkeiten, während gleichzeitig die Ziel-
steuerung rigoros sei. Auf diese Weise gewähre die Dezentralisierung den Beschäf-
tigten zwar große Freiheiten bei der Suche nach neuen Lösungen. Gleichzeitig
verhindere der Zwang zur Zielerfüllung, "daß die weitreichende Freiheit auf eine
Weise verwandt wird, die nicht dem Unternehmen dient".

Faßt man nun zusätzlich die Ergebnisse aus den evaluierten Entwicklungsakti-
vitäten in dem Betrieb des Ericsson-Konzerns zusammen, so herrscht der Eindruck
vor, daß die Unternehmensleitung des Konzerns bzw. der einzelnen Einheiten am
"Best practice"-Ziel orientierte, klare Leitbilder hat. Deren Erfüllung wird durch
dezentralisierte Durchführung einer großen Vielfalt von Entwicklungsmaßnahmen
angestrebt. Dabei wird den einzelnen Betriebsleitungen große Wahlfreiheit gelas-
sen, um lokale Lösungen mit bestmöglichen Ergebnissen zu erzielen. Da die
einzelnen Betriebe andererseits an strikte Orientierungsdaten in bezug auf Kosten,
Qualität und Produktivität gebunden sind - die Verfasser der schwedischen Ver-
gleichsstudie sprechen von "fast aggressiver Zielsteuerung mit Hilfe von Kontrakt-
verfahren, die dem Handeln des Personals Grenzen setzen" ("Böst i vörlden" 1991,
54) -, neigt die Strategie der Konzernleitung allerdings dazu umfassende Verände-
rungsprojekte erst in kleineren Test-Einheiten der Betriebe auf ihre Dienlichkeit für
die übergeordneten Ziele zu erproben. Ein Problem besteht auch in der nicht gelösten
Überwindung der Zuständigkeitsgrenzen zwischen blue collar- und white collar-
Beschäftigten, die beispielsweise im ABB-Konzern durch das Konzept der "Mitar-
beiterverträge" bewußter angegangen wird.

Die Veränderungsaktivitäten des Ericsson-Konzerns sind also im groben geprägt
durch
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 - eine langjährige, kontinuierliche Politik der Unternehmensleitung, durch ver-
stärkte Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten und hohe Aufgeschlossenheit
für technologische Neuerungen außerhalb des Konzerns die technologische
Entwicklung zu beschleunigen;

 - den Willen, durch Ausbildungsmaßnahmen für Schlüsselgruppen der Beleg-
schaft die allgemeine Veränderungsbereitschaft und Flexibilität zu fördern;

 - das Bewußtsein, daß neue Formen der Arbeitsorganisation (wie Teamarbeit)
durchzuführen sind und in kontrolliertem Ausmaß erprobt werden können;

 - das Vertrauen auf die Fähigkeit regionaler Arbeitsmärkte, den Bedarf an Arbeits-
kräften, die zunehmenden Qualifikationsansprüchen genügen, auch in Zukunft
decken zu können.

Trotz Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten in Forschung, Entwicklung,
Fertigung etc. und damit einhergehender Flexibilität, die lokale Lösungen befördert,
fehlt im Bereich der Zusammenarbeit und Kommunikation die breite Verankerung
in den verschiedenen Ebenen der Unternehmenshierarchie. Dadurch wird die
Mobilisierung der Belegschaften für die übergeordneten Ziele letztlich in Grenzen
gehalten.

Förderungsprogramme wie das des Schwedischen Fonds für das Arbeitsleben
erweisen sich in dem hier studierten Fall als brauchbar für die Durchbrechung der für
die 80er Jahre nicht nur in Schweden typischen Formen von Unternehmensentwick-
lung im Sinn geplanten Wandels nach traditionellen Konzepten.

4.2 ABB-Konzern

4.2.1 Allgemeine Charakteristika

Der heutige "multi-domestic" - Konzern Asea-Brown-Boveri (ABB) mit Geschäfts-
sitz in der Schweiz, geht auf eine Fusion 1988 des schwedischen elektrotechnischen
Unternehmens ASEA mit dem schweizer Unternehmen Brown-Boveri zurück (vgl.
zu den Hintergründen der Managementstrategie: Brandes/Brege 1993). ASEA war
- und ist - das dominerende schwedische Unternehmen in der Starkstromtechnik.

Spezialisierungsabkommen mit den Firmen Electrolux und LM Ericsson in den
30er Jahren befestigten die Stellung des Unternehmens auf dem Gebiet der Stark-
stromtechnik. Durch vertikale und horizontale Integration wurden strategisch wich-
tige Betriebe des Maschinenbaus und der Stahlherstellung und -versorgung erwor-
ben, wodurch eine Monopolstellung erreicht wurde. (Björkman/Lundqvist 1981,
227) Der Konzern, der zur Wallenberg-Sphäre (der größten finanziellen Interessen-
gruppe in Schweden) gehört, bereitete sich bereits Anfang der 60er Jahre durch eine
industrielle Modernisierungsstrategie auf eine Verschärfung der europäischen Kon-
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kurrenzverhältnisse vor. ASEA war das erste schwedische Unternehmen, das in
Divisionen aufgeteilt wurde und eine Strategie der Kapitalrationalisierung durch-
führte.

In den letzten Jahren hat sich der Konzern weltweit ein deutliches Profil bei der
Entwicklung der "komprimierten Organisation" als operative Form der Unterneh-
mensgestaltung der Zukunft gegeben (Glimstedt 1993). Das auch international
bekannt gewordene T 50-Programm, das seinen Namen von der Zielsetzung hat,
Durchlaufzeiten (der Bedarf zwischen Bestell- und Lieferzeit) innerhalb des gesam-
ten Konzerns innerhalb eines Zeitraums von 3,5 Jahren um 50% zu verringern, wurde
von der Unternehmensleitung stufenweise als Auftakt einer Strategie bezeichnet, die
gesamte Organisation umzuwandeln und auf diese Weise aus ABB ein europäisches
Spitzenunternehmen in bezug auf eine "lean organization" zu machen. Schwedische
Forscher, die die Entwicklung von Arbeit, Produktion, Organisation und industriel-
len Beziehungen bei ASEA bzw. ABB seit den 70er Jahren verfolgt haben, sprechen
davon, daß das Unternehmen "auf eine gelungene Weise die spezifisch schwedischen
Voraussetzungen einer industriellen Modernisierung ausgenutzt hat, nämlich ein
hohes Ausbildungsniveau, eine demokratische Kultur, geringe Lohndifferenzen und
hohen Beschäftigungsgrad". (Berggren/Björkman 1991, 28) Es sei deshalb kein
Zufall, daß ABB in Schweden bei der Durchführung dieser zentralen Konzepte an
über sechzig Produktionsstandorten weiter gekommen sei als die Einheiten von ABB
in der Schweiz und vor allem Deutschland, wo die Umstrukturierung von Unterneh-
men vor dem Hintergrund hoher Arbeitslosigkeit auf beträchtlichen Widerstand der
Gewerkschaften gestoßen sei.

Das Spezielle mit ABB sind Bestrebungen, den gesamten Konzern nach einer
einheitlichen Organisationsphilosophie umzugestalten. Auf übergreifender Ebene
geht es darum, in vielen Heimatländern zu operieren, d.h. eher "multi-domestic" als
transnational aufzutreten. Auf der Ebene jedes einzelnen Betriebs wird angestrebt,
die zentralen Stäbe zu vermindern, hierarchische Ebenen zu verringern und Effek-
tivitätsdenken und marktorientiertes Denken so weit wie möglich in der Organisation
zu verankern. Kompetenzentwicklung, Personalpolitik und Arbeitsorganisation
werden hierfür von der Unternehmensführung als zentrale Bereiche angesehen.
Übereinstimmend mit dem Modell der "komprimierten Organisation" sollen Verant-
wortlichkeiten in die direkte Fertigung delegiert und in diese administrative Aufga-
ben integriert werden. Der Konzern führte in den Jahren 1990-93 u.a. in Schweden
ein zielstrebiges Rationalisierungsprogramm durch, in dessen Verlauf die Durch-
laufzeiten bis Ende 1993 auf die Hälfte reduziert wurden.

Empirische Untersuchungen über Veränderungsprojekte bei ABB Stal, ABB
Control und ABB Robotics belegen, daß dieses Programm bereits während seiner
Laufzeit zu einer Reihe wichtiger Resultate geführt hat, die auch die Zukunft der
Industriearbeit, der Arbeitsteilung zwischen Arbeitern und Angestellten sowie das
System der industriellen Beziehungen in Schlüsselbranchen des Landes verändern
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werden. Auch wenn dieser ausgeprägten Unternehmensstrategie gegenwärtig noch
immer - im Gegensatz etwa zum Industriegewerkschaftsprinzip in der Bundesrepu-
blik Deutschland - Arbeiter und Angestellte in getrennt organisierten gewerkschaft-
lichen Interessenvertretungen gegenüberstehen. (Bengtsson 1993, 59 ff.) Allgemein
kann in dieser Hinsicht die These aufgestellt werden, daß bei Veränderungsprogram-
men wie dem T 50-Programm bei ABB Schweden die Interessen von Betriebsleitung
und Arbeitergewerkschaft stärker zusammenfallen als die von Betriebsleitung und
Angestelltengewerkschaften.

Das T 50-Programm, für das kennzeichnend war, daß es einen zeitlichen Rahmen
für eine umfassende organisatorische Erneuerung setzte, wurde ab Juni 1990 in ca.
50 schwedischen Werken des Konzerns durchgeführt und ist nach Angaben der
Unternehmensleitung erfolgreich - auf Gesamtunternehmensebene wird die Redu-
zierung der Durchlaufzeiten mit 43% angegeben - Ende 1993 abgeschlossen worden.
Damit ist die Konzernstrategie in eine neue Phase kontinuierlicher Verbesserungs-
aktivitäten eingetreten, die gegenwärtig den programmatischen Begriff T 50 weiter-
führt, der sich offenbar eingebürgert hat.

Nach einer längeren Vorbereitungsphase wurden im August 1991 auf einer
zentralen "Kick-off"-Konferenz von über 500 Managementvertretern aus den einzel-
nen Werken die näheren Bedingungen dieses Veränderungsprogramms festgelegt.
Danach wurden konzernweit als Teil des großen Rahmens organisatorischer Ent-
wicklungsarbeit folgende Veränderungsformen eingeführt:
- Bildung zielgesteuerter Teams als Basis der Organisation
In Zukunft sollen alle Betriebe von ABB in Schweden organisatorisch als Teams
fungieren, so daß die Unternehmensorganisation von ABB dann aus ca. 2 000 Teams
bestehen wird.
- Kunde im Mittelpunkt
Dadurch werden dem Kunden eine Reihe von Vorteilen geboten wie schnelle
Auskunft, niedrigere Preise, korrekte Lieferungen, höhere Qualität.
- Entwicklung beruflicher Kompetenz
Im Zug der Entwicklung hin zu einer "lernenden Organisation" soll der Stellenwert
der internen betrieblichen Ausbildung verstärkt werden. Vermehrt sollen die Beleg-
schaftsmitglieder auch von anderen Unternehmen (durch "benchmarking", wie es
u.a. systematisch bei IBM Schweden betrieben wird) lernen.
- Ausbau der Qualitätskontrolle
Das T 50-Programm ist in allen Werken des Konzerns in Schweden als konzeptuelle
Unternehmensentwicklungsstrategie durchgeführt worden. Dabei haben die einzel-
nen Unternehmenseinheiten lokale Anpassungsformen gefunden. Auch in anderen
Ländern, in denen der Konzern Produktionsstätten hat, existieren ähnliche, mehr
oder minder zeitlich festgelegte Programme, so in der Schweiz (1993: 13 717
Beschäftigte) und Deutschland (1993: 36 582 Beschäftigte) ein "Time Based
Program", in den USA (1993: 22 263 Beschäftigte) ein "Total Policy Program".
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4.2.2 Entwicklungsaktivitäten mit Mitteln des Fonds für das
Arbeitsleben in zwei Betrieben

Der untersuchte ABB-Betrieb gehört der Industriegruppe des Konzerns in Schweden
an. Die Teilfinanzierung durch den Fonds war im Werk für die Durchführung nicht
ausschlaggebend, sondern Teil eines umfassenden, konzerninternen Veränderungs-
programms. Der hier näher geschilderte ABB-Betrieb wurde von Mitarbeitern des
Fonds als Beispiel für ein konzeptgesteuertes Veränderungsprogramm ausgewählt.
Unsere Hypothese ist, daß es nicht die Spitze der Organisationsentwicklung im
Gesamtkonzern, jedoch gemessen am Standard der in der schwedischen Industrie
gegenwärtig üblichen Entwicklungskonzepte und -aktivitäten bemerkenswerte Er-
rungenschaften darstellt.

4.2.2.1 Das Beispiel: Werk Enköping

Das Werk ist ein Unternehmen im Unternehmensbereich "Industrie". In ihm werden
hauptsächlich elektrische Transformatoren und Induktoren hergestellt. Drei Viertel
der Produkte werden an Kunden außerhalb des ABB-Konzerns abgesetzt.

1989 bereits wurde ein das ganze Unternehmen umfassendes Projekt ingangge-
setzt, um die Durchlaufzeiten durch Eliminieren von Fertigungsstörungen und -
verzögerungen zu reduzieren. Zur Durchführung dieses Projekts wurde eine Projekt-
gruppe eingesetzt, die aus Vertretern der Firmenleitung und der Gewerkschaften
bestand. Im Verlauf der Projektarbeit verbreitete sich das Bewußtsein, daß umfas-
sendere Veränderungsprozesse nötig waren. Nach ersten Kontakten mit dem Ar-
beitslebensfonds wurde ein Arbeitsplatzprogramm entworfen, das auf dem früheren
Entwicklungsprogramm basierte, jedoch Fragen der Arbeitsbedingungen stärker
beleuchtete. Durch das später auf Konzernebene propagierte T 50-Programm wurde
die Durchführung dieses betriebsspezifischen Programms positiv beeinflußt. Die
Verbesserung der physischen Arbeitsbedingungen durch Anpassung der räumlichen
Umgebung und ergonomisch geformte Produktionsausrüstung ist eine der wichtig-
sten Dimensionen des Programms. Auf arbeitsorganisatorischer Ebene waren vor
Programmstart bereits einige Schritte getan worden, um eine Transformation von
individuellen Arbeitsrollen zu Gruppenarbeit in Form von Fließ-Gruppen zustande-
zubringen. Dies wurde fortgesetzt, so daß gegenwärtig der ganze Betrieb neu in
Gruppen aufgeteilt ist. Damit einhergehend ist der gesamte Werkzeug- und Maschi-
nenpark des Betriebs an die Anforderungen von Gruppenarbeit angepaßt worden.
Auch Ausbildungsmaßnahmen sind im Zusammenhang mit diesen Veränderungen
eingesetzt worden.
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Der Wandel geht jedoch über die Einrichtung von Gruppen mit einem gewissen
Autonomiegrad im Verhältnis zu den Produktionsaufgaben hinaus. Er geht weiter in
Form einer durchgreifenden Dezentralisierung, bei der Fertigungsplanung und eine
Reihe anderer Managementaufgaben schrittweise an die Gruppen delegiert werden.
In diesem Zusammenhang sind ein neues Lohnsystem entwickelt und die administra-
tive und leitungsmäßige Struktur des Unternehmens verändert worden.

Zur Planung und Durchführung dieser Veränderungen ist ein spezieller Apparat
eingerichtet worden, der ein System von Gremien und Maßnahmen beinhaltet, die
sich mit Entwicklungsaufgaben befassen. Man kann hier 5 Elemente unterscheiden:
(1) Ein Leitungsgremium mit Vertretern der Unternehmensleitung, der Gewerk-

schaften und des betrieblichen Gesundheitsdienstes.
(2) Eine Projektgruppe, die aus einem Projektleiter, den Chefs der einzelnen

Fertigungsabteilungen und -funktionen sowie Personalvertretern besteht.
(3) Als Unterstützungsfunktion fungieren ein externer Unternehmensberater, der

betriebliche Gesundheitsdienst sowie ein Gedanken- und Erfahrungsaustausch
mit anderen ABB-Unternehmen.

(4) Betriebsversammlungen, bei denen die Projektgruppe mit allen Beschäftigten
das Programm diskutiert.

(5) Systematische Entwicklungsaktivitäten innerhalb der Gruppen, denen Zeit und
Mittel zur Verfügung gestellt werden, damit sie sich zusätzlich mit ihren
regulären Aufgaben in der Fertigung mit Entwicklungsaufgaben betätigen kön-
nen.

Eine Reihe von z.T. meßbaren Ergebnissen läßt sich bereits jetzt feststellen. So sind
Fehlzeiten und Fluktuation auffallend gesunken. Auch die Durchlaufzeiten sind
verringert worden. Auf dem Gebiet der Qualitätsverbesserung, gemessen an den
Kosten für fehlerhafte Fertigung, sind allerdings noch keine spürbaren Fortschritte
erzielt worden. Trotz der einmaligen Programmunterstützung durch den Fonds für
das Arbeitsleben und der damit begrenzten zeitlichen Reichweite sind Bestrebungen
zu verzeichnen, auch nach Beendigung des Programms weitere Veränderungsakti-
vitäten zu organisieren. Man kann sich dabei auf vertiefte Erfahrungen mit Verän-
derungsmaßnahmen stützen.

4.2.3  Abschließende Einschätzung

Die meisten in den Einzelbetrieben des ABB-Konzerns in Schweden inganggekom-
menen Entwicklungsaktivitäten verkörpern einen integrierten Ansatz, in dessen
Rahmen eine Reihe von Zielsetzungen und Zwecken zusammengesetzt und verwirk-
licht werden, indem ein das ganze Unternehmen umfassender Wandel verfolgt wird.
Typisch ist auch, daß frühere Erfahrungen mit arbeitsorganisatorischen Entwick-
lungsmaßnahmen - etwa der Einführung von Teamarbeit - weiter angewendet
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werden können, so daß früher bereits aufgebaute Entwicklungsstrukturen reaktiviert
werden.

Kennzeichnend für die Durchdringung der Organisation mit Veränderungsim-
pulsen ist in solchen Fällen:
- frühere Erfahrungen mit Entwicklungsaktivitäten,
- starkes Vertrauen auf Lernen als Teil des Projekts,
- unbegrenzte Zeitperspektive,
- Einbeziehung der ganzen Organisation,
- spezielle Gremien und Aktivitäten, um den Wandel zu planen und durchzuführen
- Verbindungen zu anderen Organisationen,
- Produktivität als Hauptzielsetzung,
- Orientierung an der Geschäftsidee und der allgemeinen Strategie des Unterneh-

mens,
- starke Einbeziehung der Unternehmensleitung,
- großes Vertrauen auf Teilnahme der Beschäftigten, um das lokale Potential

anwenden zu können.
Oft ist eine bestimmte Kombination von Gremien und Aktivitäten für die Organisie-
rung und die Implementierung des Veränderungsprozesses zur Hand. Fließende
Grenzen zwischen diesen Gremien/Aktivitäten und dem Muster der Alltagsaktivitä-
ten befördern die Durchdringung des Gesamtbetriebs. Wichtig ist in diesem Zusam-
menhang, daß die innerhalb des Gesamtkonzerns operierenden Unternehmen ein
Entwicklungs-Netzwerk bilden.

5 Einige Schlußfolgerungen zur Bedeutung zeitlich
begrenzter staatlicher Förderungsprogramme für
Unternehmensentwicklung

Eine abschließende Klärung der in Kapitel 2 gestellten, für die Zukunft der
europäischen Industrieproduktion grundlegenden Fragen ist mit Hilfe des in diesem
Beitrag präsentierten empirischen Materials nur sehr beschränkt möglich. Es wird
jedoch am Fall ABB deutlich, daß staatliche Förderung durch ihrer Anlage nach
wesentlich genereller konzipierte Programme verstärkende Effekte dort haben kann,
wo aus den lokalen Gegebenheiten heraus bereits eigenständige Neuorientierungen
hervorgegangen sind. Das sogenannte T 50-Programm (1990-1993, teilweise jetzt
weitergeführt unter gleichem Namen im Sinn eines kontinuierlichen Veränderungs-
konzepts) des schwedischen Teils des ABB-Konzerns stellte ein solches tragendes
Konzept dar, in dessen Rahmen die Konstruktion der Arbeitsplatzprogramme des
Schwedischen Fonds für das Arbeitsleben als genuiner Beitrag eines zeitlich
befristeten staatlichen Entwicklungsprogramms einen Verstärkereffekt hatte. Indi-
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rekt trug die Förderung auch zu Diffusionseffekten bei, da Ergebnisse der T 50-
Strategie - worauf in diesem Beitrag allerdings nicht eingegangen werden kann -
innerhalb des Konzerns, aber auch im Erfahrungsaustausch mit anderen Unterneh-
men, vornehmlich des Maschinenbaus, weitergeben wurden.

In deutlich geringerem Ausmaß kann auch bei dem Veränderungsprojekt des
Ericsson-Konzerns von Verstärkereffekten gesprochen werden. Hier hatte der Fonds
jedoch eine eher begrenzte Funktion. Sein Einsatz bewirkte lediglich Mitnahmeef-
fekte, da das Unternehmen bzw. der hier behandelte  Betrieb ein im Kern schon
vorher beschlossenes, zeitlich befristetes Veränderungsprojekt im kleinen Rahmen
ablaufen ließ, das zudem störanfällig war. Auch sind kaum Diffusionseffekte
feststellbar.

Die Bedeutung vornehmlich von Innovations-, Verstärker- und Diffusionseffek-
ten von staatlichen Förderungsprogrammen zur Branchen-, Organisations- und
Unternehmensentwicklung ist aus der Evaluierungsliteratur allgemein bekannt (vgl.
etwa Beywl 1989, Lay/Wengel 1989 und - speziell für Schweden - Naschold 1992,
72). Wir können - und dies macht die wichtigste Erkenntnis dieses Beitrags aus -
anhand unseres empirischen Materials erkennen, daß Förderungsprogramme erst
dann ihre volle Wirkung entfalten und zu den oben angeführten Effekten führen,
wenn sie mehrheitlich mit konzeptgeleiteten Veränderungsprojekten synchronisiert
werden können. Allein entscheidend ist dann nämlich ihre absolute zeitliche Dauer,
da sie theoretisch zu jedem beliebigen Zeitpunkt eingephast werden können in die
konzeptgeleitete jeweilige Veränderungsarbeit der betreffenden Branche, des be-
treffenden Unternehmens- oder Organisationsclusters und damit zu einem Faktor
selbsttragender Entwicklung werden.
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