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Förord

Karakteriseras relationerna mellan arbetsgivare och fack av konflikt eller samverkan? Är 
facket inriktat på boxning eller dans? Så kan man beskriva huvudfrågeställningen i 
SALTSA:s forskningsprojekt ”The New Trade Union – Boxing and Dancing”. 

Rubriken är en metafor för de två handlingsstrategier som erbjuds fackliga organisa-
tioner. Konflikten – boxningsmatchen – blottlägger grundläggande intressemotsättningar 
mellan fack och arbetsgivare. Maktförhållandena står i centrum och graden av facklig 
styrka är avgörande för hur framgångsrikt facket kan bli. Men är det möjligt att på lång 
sikt förbättra för arbetstagarna genom en ständigt pågående boxningsmatch? I samverkan 
– dansen – betonas istället det partsgemensamma intresset. Dansen är en pågående process 
som grundas på förtroende och tillit. Men riskerar inte facket att samverka sig till döds 
genom att bli en del av arbetsgivaren?

I rapporten ”Strategic Unionism and Partnership – Boxing or Dancing” redovisar 
forskare från sju olika länder exempel på de strategier som fackliga organisationer har 
anammat i skilda lägen. Det är en splittrad bild som ges. Inte minst beror detta på att de 
historiska förutsättningarna för relationerna mellan fack och arbetsgivare är olika i olika 
länder. Förändringar av arbetets kunskapskrav och organisation inverkar likaledes. En 
uppenbar slutsats är att fackliga organisationer måste vara beredda att både boxas och 
dansa. Med bara en strategi når man inte framgång.

Denna skrift är en sammanfattning av ovanstående rapport och SALTSA:s förhopp-
ning är att detta skall vara högintressant läsning för många grupper. Fackliga företrädare, 
arbetsgivarorganisationer samt politiska beslutsfattare på nationell och europeisk nivå bör 
vara intresserade av vilka vägar som fackliga organisationer i olika länder tänker sig att gå. 
Inte minst för den Europeiska Unionens sociala dialog mellan arbetsmarknadens parter är 
skriften mycket relevant.

Arbetet med att författa denna sammanfattande skrift har förtjänstfullt utförts av Anna 
Holmgren.

Lars Magnusson
Programansvarig för SALTSA-programmet
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Inledning
Denna skrift är en fristående sammanfattning av rapporten ”Strategic unionism and 
partnership: Boxing or dancing?” 

Forskare och fackliga företrädare från sju olika länder i Europa och från USA har 
medverkat i rapporten. Den innehåller ”landspecifika analyser av fackliga organisationers 
roll i att utveckla och implementera metoder för att utveckla arbetsorganisation i partner-
skap med målet att alla ska tjäna på det”. Rapporten är sammanställd och redigerad av 
Tony Huzzard, Denis Gregory och Regan Scott. 

Denna sammanfattande skrift består av en översikt av de viktigaste resultaten i rap-
porten och innehåller också ett nytt reportage från Astra Zeneca samt nya intervjuer med 
medverkande från Sverige, Tyskland, England, Italien och Rumänien.

Den som vill läsa alla fallstudierna och fördjupa sig i teorierna hänvisas till rapporten 
”Strategic unionism and partnership: Boxing or dancing”, Huzzard, T., Gregory, D., Scott, 
R. (red.), Palgrave Macmillan, 2004. Rapporten kan beställas från www.arbetslivsinstitu-
tet.se/saltsa

De som medverkat i projektet är:
Mirella Baglioni, Universitetet i Parma, Italien

Steven Deutsch, Universitetet i Oregon, Eugene, USA

Erling Forsman, SACO, Stockholm, Sverige

Denis Gregory, Ruskin College, Oxford, Storbritannien

Jörg Hoffmann, IG Metall, Tyskland

Tony Huzzard, Arbetslivsinstitutet, Malmö, Sverige

Maarten van Klaveren, STZ Consultancy & Research, Eindhoven, Nederländerna

Martin Kuhlmann, University of Göttingen, Tyskland

Aldo Marchetti, Pietro Seveso Foundation, Milano, Italien

Jack Nash, SIPTU, Dublin, Irland

Tommy Nilsson, Arbetslivsinstitutet, Stockholm, Sverige

Claes Norrhede, SEKO, Stockholm, Sverige

Regan Scott, Labour and European Research Consultacy, London,

Storbritannien och tidigare TGWU Head Office, London

Aurora Trif, forskare, Rumänien

Wim Sprenger, tidigare vid FNV, Amsterdam, Nederländerna
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Presentation av några medverkande 

Tony Huzzard

är företagsekonom. Efter en pol mag i Oxford arbetade han i många år för järnvägsfacket i Storbritannien.  

I Sverige började han med att undervisa i engelska i Umeå där han senare lade fram sin doktorsexamen i 

business administration. Efter flera år vid Arbetslivsinstitutet delar han i dag sin tid mellan Arbetslivs-

institutet i Malmö och företagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet. Se sid 8–11 och 33–34.

Regan Scott 

är ekonom och forskare och har arbetat i många år på förbundskontoret på brittiska transportarbetare-

förbundet där han också har varit redaktör för deras tidning. Scott har medverkat till starten av europeiska 

företagsråd (EWC) inom EU. Se sid 12–14.

Denis Gregory

är ekonom och undervisar i Labour Relations och Labour Economics vid Ruskin College i Oxford. Ruskin 

College är en oberoende skola inriktad på att skapa möjligheter för vuxna med kort eller ingen utbildning 

att gå vidare till mer kvalificerade uppgifter. I över trettio år har Denis Gregory arbetat för the Trade Union 

Research Unit vid Ruskin College som arbetstagarkonsult och lärare. Han har också jobbat med samver-

kansträning för lokala fack och företagsledningar för the TUC Partnership Institute. Se sid 15–22.

Aurora Trif

kommer från Rumänien. Hon var från början idrottskvinna, en roddare i världsklass. Hon forskar numera 

om industriella relationer i Östeuropa. Trif medverkar i boken tillsammans med professor Karl Koch vid 

London South Bank University med en fallstudie om Rumänien och om privatisering i den rumänska olje-

industrin. Se sid 23–24.

Martin Kuhlmann

är arbetssociolog vid SOFI, Sociologiska forskningsinstitutet, vid universitetet i Göttingen. Martin Kuhlmann 

har också studerat nordiska språk och litteratur. Se sid 25–30.

Erling Forsman

är journalist och har arbetat på en rad fackförbundstidningar och är i dag chefredaktör för TCO-tidningen. 

Se sid 43–46.

Aldo Marchetti

är sociolog och historiker, forskare vid Pietro Seveso Foundation i Milano. Han har arbetat i tio år som 

ombudsman och forskare på en av de italienska landsorganisationerna (CISL) och undervisar nu i sociologi 

vid universitetet i Milano. Han presenterar två fall av samverkan i två olika branscher i Italien. Det gäller 

kemiindustrin med övervägande processövervakning och verkstadsindustrin, som i Italien liksom i andra 

länder har betydligt mer tempojobb och ett hetare politiskt klimat. Se sid 47–50.
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En rapport om konflikt och samverkan
Rapporten ”Strategic unionism and partnership: Boxing or dancing?” handlar om fack-
liga strategier för samverkan mellan fack och företag i Europa och i USA. Förändringar i 
ekonomin som internationalisering, decentralisering och privatisering har lett till nya 
krav och möjligheter för fackföreningarna. 

Frågan som ställs i rapporten är vilken väg fackföreningsrörelsen ska välja i framtiden 
– mot mer strid och konflikt eller mot mer av samråd och samverkan mellan arbetstagare 
och arbetsgivare.

Syftet med rapporten är att ge ett underlag till fackföreningsrörelsen i Europa och i 
USA när den ska diskutera vägval inför framtiden. Rapporten ger en bred utblick med 
analyser av utvecklingen av konflikt och samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare i 
en rad olika länder i västvärlden.

Rapporten har två utgångspunkter
• Det finns en internationell tendens att företagen decentraliserar relationerna mellan 

arbetsgivare och arbetstagare. Decentraliseringen ställer krav på nya eller alternativa 
samarbetsformer mellan arbetsgivare och fackliga företrädare. Den här nya samverkan 
har också kallats för ”neo-korporatism” och ”mikro-korporatism”. Frågan som ställs 
är om fackföreningarna riskerar att kompromissa bort sitt oberoende i denna nya kor-
porativa samverkan mellan parterna. 

•  Den andra utgångspunkten för rapporten är EU-kommissionens skrift ”Partnership 
for a New Organisation of Work” från 1997 som lanserades i EU av Allan Larsson. 
Budskapet var där att det behövdes mer dialog och samverkan på arbetsplatsen mellan 
anställda och företag för att stärka EU:s konkurrenskraft. ”The Green Paper” erbjöd 
en annan väg än de som hävdade att en nyliberal avreglering var den enda rätta vägen 
för en modern ekonomi. 

Vad är det som händer?
Det finns flera internationella utvecklingstendenser i arbetslivet som påverkar det fackliga 
arbetet.
• Privatisering av offentlig verksamhet har lett till att fackföreningarnas villkor har för-

ändrats på den konkurrensutsatta marknaden. Exempel i rapporten på samverkan som 
utvecklats för att klara överlevnaden på marknaden efter en privatisering är företagen 
Petromidia i Rumänien och i Anglian Water i Storbrittanien. I båda dessa fall fanns en 
gammal tradition av nära samverkan som omprövades vid privatiseringen.

• Det finns en stark press för förändringar i arbetsrätten, särskilt när det gäller kollektiv-
avtal. Ett exempel är Tyskland. Där ökade återföreningen med Östtyskland trycket på 
fackförbunden, bland andra IG Metall. Detta förstärks av ett politiskt tryck på föränd-
ring av arbetsrätten. Även i Italien märks ett ökat tryck i riktning mot företagsvisa 
förhandlingar.

• Den nya ekonomin med internationalisering och outsourcing försvagar fackförening-
arna och minskar deras handlingsutrymme. Ett exempel i rapporten är Vertex i 
Storbritannien som hotas av att jobben kanske ska flytta till Indien. 

• I offentlig serviceverksamhet som decentraliserats finns en tendens att man utvecklar 
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verksamheterna i nära samverkan mellan ledning och anställda. Ett tydligt exempel är 
fallet med lärarna i Sverige.

• Även i den växande privata servicesektorn utvecklar företagen personalstrategier som 
är till nytta för interaktiv service. Ett exempel är även här Vertex, där det pågår sam-
verkan kring utbildning.

Forskarna ser också några tydliga tendenser inom fackföreningarna:
• Medlemskåren förändras. Det sker en ökad individualisering och ökade skillnader 

mellan olika grupper av medlemmar. Exempel i rapporten är det svenska lärarförbun-
det och det tyska fallet med förändrad arbetsorganisation.

• Ombudsmännen får nya roller som lärare snarare än förhandlare. Särskilt tydligt är 
detta på tjänstemannasidan. Det finns ett växande behov av att utveckla nya fackliga 
kunskaper för att kunna delta aktivt i utvecklingsprocesser.

Strategiska val – några ord om teorin
Varje medverkande tillför sitt eget perspektiv och egna teoretiska referensramar. Som en 
ram för att förstå hur de fackliga organisationerna kan agera i en föränderlig värld har 
redaktörerna valt en teoretisk grund för projektet. Det är teorin om ”strategic choice” 
(strategiska val). Teorin om strategiska val innebär i princip att både fack och arbetsgivare 
har ett handlingsutrymme. Båda parter kan påverka sin framtid genom strategiska val.  
Ett sådant val är hur fackföreningen ska samverka med arbetsgivaren. Fackföreningar kan 
påverka sin framtid till exempel genom strategiska val av ”boxing or dancing”, konflikt 
eller samverkan, beroende på den situation de befinner sig i, vilka värderingar föreningen 
har m.m.

Syftet med projektet är att ge näring till diskussionen om och hur de fackliga organi-
sationerna i framtiden kan gå i riktning mot en ”strategic unionism”.

Tony Huzzard är forskare, företagsekonom och en av de tre redaktörerna till rappor-
ten ”Strategic unionism and partnership: Boxing or dancing?”. Enligt Huzzard finns det 
flera nivåer där fackföreningen har möjlighet att göra strategiska val:
• Val om fackföreningens uppdrag, uppgift och ideologi. Att ha en ideologi är ett val  

– hur fackföreningen ska förhålla sig till marknad, samhälle och den egna klassen.
• Val om förbundets inriktning och aktiviteter. Val om mobilisering av medlemmar, nya 

tjänster för att öka medlemskapets värde och beslut om vem man ska rekrytera som 
medlem är sådana val.

• Val om hur man förhåller sig till arbetsgivare, medlemmar och samhället i övrigt. Hur 
man ser på fördelningsfrågor är ett val. Att gå i konflikt eller samverkan med arbets-
givaren är ett val på denna nivå.

• Val om förbundets struktur och kapacitet. 

Valet i punkt tre, om man ska samverka eller strida med arbetsgivaren, är ett strategiskt val 
som de fackliga organisationerna gör. Hur det blir i de enskilda fallen är inte givet, utan 
det böljar i verkligheten fram och tillbaka. Det finns inte heller någon övergripande eu-
ropeisk trend åt ena eller andra hållet.
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Forskning om makten
Teorin om strategiska val är användbar, men bortser från att det finns stora begränsningar 
i möjligheterna att välja, påpekar Huzzard. Det räcker ju inte att välja att verka för högre 
lön, man måste kunna genomföra det också – ofta mot arbetsgivarens önskan. Det blir då 
en fråga om makt. I forskningen om arbetslivet finns det tre dominerande perspektiv om 
makt. Det handlar om maktens fördelning mellan de anställda och de som äger företagen.
•  Human Relationsrörelsen har sitt ursprung i Hawthorne-experimenten i USA på  

30-talet. (Det visade sig att den som fick mer uppmärksamhet jobbade bättre med i 
övrigt samma villkor.) Human Relations-skolan accepterar inte synen att köpare och 
säljare av arbete har olika intressen på arbetsmarknaden. Perspektivet är att företag och 
anställda har gemensamma mål och intressen. Human Relations Management, HRM, 
är en senare variant av Human Relations-skolan.

•  Pluralism. Med en pluralistisk syn har aktörerna på arbetsmarknaden skilda, men också 
delvis överlappande, intressen som köpare och säljare på en marknad. Köparna vill ha 
lågt pris, säljarna vill ha högt pris. 

•  Marxistisk tradition tar upp maktfrågorna på arbetsmarknaden och ser arbetsgivaren 
som starkare än arbetstagaren på arbetsmarknaden.

Rapporten har en pluralistisk syn på arbetslivet där samverkan mellan parterna förutsätter 
vissa gemensamma intressen som grund för samarbete. Med samverkan kan man förbättra 
gemensamma intressen. I bästa fall blir det en win-win-situation där båda parter vinner 
på samarbetet.

Orden ”boxing” och ”dancing”
Rapporten använder begreppet ”boxing and dancing” som en bild för konflikt och sam-
verkan mellan arbetsgivare och arbetstagare. Här kallas detta i fortsättningen för ”box-
ning” och ”dans”. ”Dans” är då en bild för fredlig samverkan mellan fackförening och 
företag centralt och lokalt. ”Boxning” avser konfliktfyllda relationer som förhandlingar 
och strejker. Så här definieras skillnaden mellan boxning och dans i rapporten:

Boxning är ”episodisk, begränsad, ritualistisk, defensiv, sker ibland genom medling, präglas av  

position och förhandling, baseras på låg tillit.”

Dans är ”en kontinuerlig process, har öppna mål, välinformerat, gemensam problemlösning, avgörs  

internt, präglas av process och dialog, handlar om att bygga upp beslut, baseras på hög tillit.”

Dessa skillnader är förstås teoretiska. I verkligheten är gränserna flytande och skiljelin-
jerna mellan boxning och dans är ofta suddiga eller överlappande. Forskarnas syfte är att 
använda begreppen dans och boxning på ett neutralt sätt. 

– Bilden med boxning och dans är analytiska ”glasögon” och står inte för en värde-
ring att det ena är bättre än det andra, säger Huzzard.

Rapportens övergripande syfte har varit att undersöka om mer dans, mer och när-
mare samverkan med arbetsgivaren kan förstärka de fackliga positionerna. Frågan är då 
om mer dans med arbetsgivaren kan ge de fackliga organisationerna ett större handlings-
utrymme och på så sätt vara en möjlig strategi för dem. 
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– Det går inte att boxa fram utveckling. Logiken med samverkan – dans – är att det 
kan ske en maktförskjutning till de fackliga organisationernas fördel om de fackliga orga-
nisationerna får information tidigare, om de har kunskap, säger Tony Huzzard.

Det kanske behövs både dans och boxning för ett fruktbart samarbete. Svenska 
Metallarbetareförbundets ordförande Göran Johnsson uttryckte förhållandet mellan sam-
verkan och konflikt så här i en kommentar till ett svenskt kollektivavtal, det så kallade 
Industriavtalet som omfattar arbetet i större delen av den svenska industrin:

– Industriavtalet är till nittio procent dans, men det är också tio procent boxning, an-
nars skulle det inte bli någon dans.

Fackföreningarna måste alltså ha möjlighet att i nödfall tillgripa konfliktvapnet, annars 
skulle allt som sker på företagen ske helt och hållet på arbetsgivarnas villkor.

Viktiga drag i samverkan mellan arbetsgivare och arbetstagare är ömsesidig vinst,  
gemensamma mål och hög tillit. Men detta är också kännetecken som i värsta fall kan 
förknippas med ”gula” fackföreningar. (”Gula” fackföreningar, ”business unionism”, är 
personalföreningar anordnade och styrda av arbetsgivaren.) 

En fri fackförening förutsätter en oberoende organisation. Därför har frågan om fack-
ligt oberoende ställts i alla fallstudierna i projektet. Det visade sig att fackföreningarna i 
de allra flesta fallstudierna bedömde att de kunde förena samverkan med arbetsgivaren 
med fackligt oberoende.

Slutsatsen i rapporten är entydig när det gäller dans och boxning. Det handlar inte om 
något antingen eller utan det är ett både och. Det blir både boxning och dans i alla frågor 
i olika avvägning beroende på en rad faktorer. Styrkeförhållanden mellan parterna, typ av 
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produktion och typ av arbete, organisationsgrad, gällande lagar och avtal och annat be-
stämmer hur mycket samverkan och boxning det blir.

– Vår slutsats i det här projektet är att vi föreslår att beslut bör kunna tas av de fackliga 
ledarna i samverkan med arbetsgivaren utan att gå via medlemmarna på ett medlems-
möte, säger Tony Huzzard.

Det kan gälla fall när arbetsgivaren inte kan invänta nästa fackklubbsmöte med att 
fatta sina beslut om olika problem och utvecklingsprojekt. Men beslut utan inflytande 
från medlemmarna strider mot den traditionella fackliga synen på representativ demo-
krati. 

Rapporten föreslår därför en modell där de fackliga organisationerna i ett första steg 
kan vara med i dansen, och vara med i ett samråd med företaget, och senare i processen 
kan det bli boxning (förhandling), till exempel i slutdiskussionen om en förändring.

En slutsats är att det behövs mer resurser och handlingsutrymme lokalt för att utbilda 
fackliga företrädare om det ska bli mer dans lokalt.

– Teorierna om den lärande organisationen har visat att det måste bli närmare mellan 
tanke och handling även inom de fackliga organisationerna. Det ställer stora utmaningar 
på de fackliga organisationerna, säger Tony Huzzard.

De fackliga organisationerna behöver då inte bara kunskaper om lagar och avtal. De 
behöver också kunna arbeta med förändringar, veta mer om teknologi och företagseko-
nomi för att kunna delta i arbetsplatsutveckling. Det behövs välutbildat fackligt folk som 
kan leda dansen lokalt. 

– De förtroendevalda har en enorm press på sig. De behöver mer kompetens och där 
skulle de fackliga ombudsmännen kunna bli en sorts lärare för de lokala företrädarna, 
säger Huzzard.

Det behövs en förskjutning från representation och medlemsmöten till ett kompetent 
upplyst ledarskap. Och det behövs en förskjutning från centralt till lokalt, anser han.

 – De fackliga organisationerna vill alltid ha makten centralt. Men om man vill gå 
mot en lärande organisation bör man decentralisera och höja kompetensen lokalt. Mer 
beslutsfattande om löner kan läggas lokalt utan att de fackliga organisationerna tappar 
makt.
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Ett vägval i Europa
Upptakten till debatten om samverkan och konflikt mellan fackföreningar och företag i 
Europa slogs an av EU-kommissionens ”Gröna papper” om arbetsorganisation. Den som 
höll i taktpinnen var Allan Larsson, dåvarande chefen för EU-kommissionens general-
direktorat för arbetsmarknad och sysselsättning. 

Verket hette ”Samverkan för en ny arbetsorganisation” (”Partnership for a New 
Organisation of Work”) och det publicerades 1997. Huvudsyftet med Allan Larssons pap-
per var att visa på en europeisk ”high road” till en konkurrenskraftig ekonomi. 

”The high road” är ett begrepp i debatten om ekonomi och arbetsliv. ”The high 
road” innebär att parterna väljer en väg till konkurrenskraft i ekonomin genom en aktiv 
medverkan från de anställda i en samverkan mellan anställda och arbetsgivare. 

”The high road” bygger på att de anställda gemensamt med arbetsgivarna arbetar för 
högre förädlingsvärden. Då kan arbetsgivarna tjäna mer pengar och de anställda få högre 
reallöner och bättre arbetsvillkor. På denna väg är parterna överens om att rationalisera 
bort det som är lågproduktivt och skapar tillsammans en solidarisk lönepolitik och en 
aktiv arbetsmarknadspolitik för att klara det. ”The high road” bygger på att löntagarna 
inte bjuder under varandra med sämre löner och villkor. 

Motsatsen är ”the low road”, och är den andra vägen till konkurrenskraft. ”The low 
road” går via låglönekonkurrens och försämrade villkor för de anställda, hård strukturom-
vandling utan skyddsnät för löntagarna, avreglering och dumpning av sociala villkor.

Hur skulle då ”den goda vägen” till konkurrenskraft formas inom EU? Allan Larsson 
lanserade tanken om ”flexibel trygghet”. Det var en överenskommelse mellan parterna 
för att klara strukturomvandling och dess effekter på produktionen. För att klara konkur-
rensen behövde företagen en flexibel och anpassningsbar arbetsorganisation. Då behövdes 
också löntagarnas aktiva medverkan och för det krävdes förändringar i partssamverkan. 

Larssons ”Gröna papper” var ett försök till en ny EU-politik om arbetsorganisation. 
Texten var ovanlig i EU-sammanhang eftersom den gick in på lokala frågor om hur ar-
betet skulle organiseras på företagen. Men skriften stötte på patrull. Den låg inte i tiden. 
Arbetsgivarna ville inte ha mer regler på arbetsmarknaden. De ville verka för en europe-
isk ekonomisk konkurrenskraft i en global ekonomi utan omfattande sociala förpliktelser. 
Allan Larssons förslag fälldes på vägen genom EU-kommissionens korridorer, eftersom 
det stötte på hårt motstånd hos de europeiska arbetsgivarna, men också från en del fack-
liga organisationer, till exempel i Frankrike.

EU-kommissionen bestämde sig till slut för att kalla Larssons papper för ”ett debattin-
lägg” och tillät inte att det gick vidare till mer bindande regler. Kommissionen sade att 
man inte ville ”föreskriva en enda typ av arbetsorganisation”. De klargjorde i en EU-
kommuniké att arbetsorganisation var en ”företagsledningsfråga”, som därmed inte låg på 
kommissionens bord.

Den sociala dialogen inom EU
Kanske var Larssons idéer ändå början på en lång väg mot ökad samverkan mellan arbets-
givare och arbetstagare inom EU. Att hävda fackliga rättigheter i EU har ständigt varit en 
seg process. Det tog till exempel tjugofem år att få igenom det nya direktivet om ”infor-
mation och samråd” skriver ekonomen Regan Scott.
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Den sociala dialogen mellan arbetsmarknadens parter inom EU började med Kol- 
och stålunionen och Euratom. I Maastrichtavtalet fick löntagarna erkännande för sina 
kollektivavtal som alternativ till EU-direktiv. I utbyte mot att de fick behålla sina kollek-
tivavtal fick de säga ja till den gemensamma valutan och antiinflationspolitiken.

Utvecklingen rörde sig i början av 2000-talet från en period av samverkan för en in-
tegrerad ekonomi inom EU i riktning mot en mer konkurrensutsatt ekonomi i en nyli-
beral tid.

Trots att Allan Larssons text stötte på motstånd och inte blev bindande är den fortfa-
rande aktuell för utvecklingen av arbetsmarknaden inom EU. I samspelet mellan EU, 
arbetsgivare och fackföreningar har trots allt vissa gemensamma regler skapats på den 
europeiska arbetsmarknaden. 
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Några exempel Scott nämner är reglerna om atypiskt arbete, reglerna för föräldrale-
dighet, direktivet om EWC, europeiska företagsråd, och det nya direktivet om informa-
tion och samråd (”Information and consultation”).

Arbetet med detta direktiv tog inte riktigt fart förrän Renaultarbetarna strejkade i 
februari 1997 efter att företagsledningen plötsligt utan vare sig information eller samråd 
meddelade att de tänkte lägga ner fabriken i Vilvoorde i Belgien.

I kölvattnet på denna konflikt ledde Volvos förre VD Pehr Gyllenhammar en grupp 
som föreslog information och samråd som en permanent rutin i strukturomvandlingen, 
inte bara som en krisreaktion. 

Några år senare, 2002, lyckades parterna enas om EU-direktivet för information och 
samråd. I EU:s femåriga sociala program har inriktningen förskjutits i arbetsgivarnas rikt-
ning, skriver Regan Scott.

Några exempel är att man talar mindre om ”direktiv” och mer om ”arbetsplatsfrå-
gor”. Man arbetar med att sprida goda exempel och med ”benchmarking” snarare än att 
föreslå lagstiftning. 

Kärnfrågorna i Allan Larsson förslag om ”the high road” förflyttades då i riktning mot 
decentraliserade marknadslösningar, bort från social dialog och förhandlade överenskom-
melser.

I dag verkar även Europas politiska ledning röra sig bort från lagstiftning och formella 
spelregler på arbetsmarknaden, och en del fackföreningar har återupptagit ”boxing skills”, 
särskilt när det gäller att försvara välfärden, skriver Regan Scott. Han avslutar sin analys 
med en fråga:

”Kanske behövs det en tyngre facklig politik – en aktivering av det bästa inom klas-
sisk boxning – för att leverera en maktbalans som kan bära upp ett varaktigt europeiskt 
partnerskap? Detta kanske är modellen för förnyelsen av Europa.”

Europeiska fallstudier om samverkan
EU och Europa är en gigantisk arbetsmarknad med skiftande villkor. Internationalisering 
av ekonomin, privatisering och decentralisering inom företagen får olika effekter för oli-
ka grupper av löntagare och för olika länder. I varje land finns olika historiska traditioner 
och olika förutsättningar för samarbetet mellan anställda och arbetsgivare. Frågan är om 
det finns gemensamma drag i utvecklingen och om det går att dra slutsatser av detta för 
fackföreningsrörelsen i Europa. 

Rapporten ”Strategic unionism and partnership: Boxing or dancing?” innehåller en 
rad fallstudier av samverkan mellan företag och fackföreningar. Den innehåller också be-
skrivningar av läget i respektive land.

Här följer en sammanfattning av fem av fallstudierna och länderbeskrivningar från 
Storbritannien, Tyskland, Sverige, Italien och Rumänien. De är kompletterade med nya 
intervjuer med dem som genomfört studierna i respektive land.
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STORBRITANNIEN:

Samverkan efter privatisering
Forskaren Denis Gregorys far var fabriksarbetare, hans farfar var gruvarbetare och facklig 
ombudsman. Själv är Gregory fackligt aktiv i universitetslärarförbundet.

– Som ekonom kan jag göra nytta för arbetarklassen utan att behöva slita ut mig som 
min far och farfar tvingades till, säger Denis Gregory. 

Efter att ha bevittnat Thatchers klasskrig mot fackföreningsrörelsen är han nu aktiv 
bland dem som försöker reparera en del av det som rivits ner under 1980- och 1990-talen 
i Storbritannien. I sitt arbete på Ruskin College och på TUC Partnership Institute verkar 
han för ett klimat av samverkan mellan parterna på arbetsmarknaden.

Gregory berättar om Thatcher, om fackföreningsrörelsen och om vad som hänt med 
samarbetet mellan fack och företag. Ryggraden i det brittiska facket utgörs av shop ste-
wards. De bevakar anställningsvillkor lokalt, de genomför skyddsronder, och bedriver 
socialt arbete bland medlemmarna. Nästa nivå i facket är en ”convenor” med övergri-
pande fackligt ansvar för hela företaget. Översta nivån är det nationella fackförbundet.

De brittiska kollektivavtalen har inget stöd i lag, utan avtalen bygger på hedersord och 
är bindande bara i den mån parterna följer avtalet. 

För trettio år sedan infördes en rad lagar i Storbritannien som stärkte fackföreningen 
på arbetsplatsen: en lag om arbetarskydd 1974, en medbestämmandelag 1974 och 1976 
och en lag om anställningsskydd 1975. Nationellt pågick då en trepartssamverkan sedan 
1960-talet kring landets ekonomi. Denna samverkan utvidgades på 1970-talet till att gälla 
fler områden, till exempel tillsattes en kommission om arbetsmiljön. Tillsammans verkade 
detta för ökad samverkan mellan parterna, ”more dancing than has ever happened either 
before or since”.

Spiralen neråt började när IMF (Internationella valutafonden) tvingade fram nedskär-
ningar i de offentliga utgifterna i Storbritannien. Detta skedde inte utan motstånd, och de 
fackliga organisationerna fick bära hundhuvudet för konflikterna kring nedskärningarna, 
särskilt i den dominerande borgerliga pressen. Det bidrog till att Margaret Thatcher vann 
valet 1979 och en konservativ nyliberal regering kom till makten i Storbritannien.

Thatcher hade bestämt sig för att krossa de fackliga organisationerna och hon gjorde 
det med besked. Hon införde bland annat de mest fackföreningsfientliga lagarna i Europa. 
För att få företräda medlemmarna infördes lokala omröstningar. Sympatistrejker förbjöds, 
liksom fackliga aktioner mot privatiseringar och dessutom blockerade Thatcher fackför-
eningarnas banktillgångar. 

– Det var ett enormt hårt slag mot facket. Till exempel gruvarbetarna hade svårt att få 
tillgång till sina egna pengar under den stora gruvstrejken, säger Denis Gregory. 

Det blev också förbjudet att strejka utan att först ha en sluten omröstning. Just den 
pålagan blev helt oväntat en bumerang mot arbetsgivarna när fackföreningarna formule-
rade om sin fråga så här: Är du beredd att gå ut i strejk? Detta svarade 95 procent av 
medlemmarna ja till. 

– Denna metod är numera känd som en ”fingervisning”. I praktiken lägger en sådan 
omröstning press på arbetsgivaren utan att man behöver utlösa en strejk, säger Gregory.

Thatcher övergav trepartssamverkan mellan stat, fackföreningar och arbetsgivare – 
något som fortfarande lyser med sin frånvaro i Storbritannien, utom när det gäller arbe-
tarskyddet. I stället förenade sig regeringen med företagen mot fackföreningarna.
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Thatcher vände också ryggen till den keynesianska konjunkturpolitiken. Hon inledde 
nästan två decennier av nyliberal ekonomi och en mörkblå politik. Detta bidrog, enligt 
Gregory, starkt till att två miljoner jobb försvann från Storbritannien mellan 1980 och 
1982.

Och så gjorde massarbetslösheten sitt intåg i landet. När Thatcher tillträdde var det en 
miljon arbetslösa i Storbritannien. I början av 1990-talet fanns det tre miljoner.

Det hade också skett en omstrukturering av ekonomin, med omfattande privatise-
ringar av statlig verksamhet. Servicenäringarna hade vuxit och det skedde en tillväxt av 
små och fackligt oorganiserade arbetsplatser.

Förutom de omfattande skadorna på det brittiska samhället har Thatchers politik ock-
så försvagat de fackliga organisationerna. Organisationsgraden har nu sjunkit ner till arton 
procent i den privata sektorn, trots att medlemmarna i de fackliga organisationerna har 
cirka tio procent högre löner än de som är oorganiserade.

Gregory anser att orsaken till de låga medlemssiffrorna är de sjutton årens strider med 
de polariserade våldsamma konflikterna till exempel i gruvor och tryckerier. 

En viktig orsak var villkoren på arbetsmarknaden med hög arbetslöshet, och låga  
ersättningar. Det leder till att människor går in och ut ur marginella lågkvalificerade jobb.

En till orsak är den pågående omstruktureringen av ekonomin med allt fler små  
arbetsplatser och med en tredjedel av arbetskraften i atypiska kontrakt och lösa anställ-
ningar, daglönare, timanställda, vikarier m.m. 

– De unga tvekar att gå med i facket eftersom de tvivlar på värdet att vara med. Det 
är inte så konstigt efter elva år med Thatcher, följt av sex år med den konservative premi-
ärministern John Major.

Sammanlagt har de unga upplevt sjutton år med en antifacklig politik och lagstiftning 
i Storbritannien. Trots dessa hårda år finns det ljuspunkter. Det är ungefär trettio procent 
av arbetskraften eller sju millioner som är medlemmar i de fackliga organisationerna. 
Vilka fortfarande är ganska starka i den offentliga sektorn, inom vård och utbildning. En 
normal organisationsgrad ligger där betydligt högre, över femtio procent.

Rent spel, inga förmåner
De konservativa och Thatcher avlöstes av New Labour och Tony Blair 1997. Blair väg-
rade att återkalla de antifackliga lagarna. Han ville inte bli beroende av de fackliga organi-
sationerna.

”Fairness not favours”, ”rent spel, inga förmåner” var Blairs motto i samverkan med 
fackföreningsrörelsen. Före valet utlovade New Labour minsta möjliga förbättringar för 
de fackliga organisationerna. Det blev bara en lag om minimilöner och Labour lovade att 
skriva under EU:s Social Charter. 

Efter att Blair vunnit valet har han inte återgått till den nationella trepartssamverkan 
från 1970-talet. I stället har New Labour utvecklat tanken om ”samverkan på arbetsplat-
sen”. I den andan utformade regeringen Blair 1998 riktlinjer för samverkan i ett doku-
ment ”White Paper for Fairness at Work” som sedan ersatts av ”the New Employment 
Relations Act”. New Labour har också mjukat upp lagen om lokala omröstningar något 
och sänkt gränsen till 40–procent för att tillåta lokal facklig organisering. 
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Men situationen har förändrats. Efter kriget i Irak har Blairs ställning blivit så svag att 
han behöver de fackliga organisationernas stöd, berättar Denis Gregory. Blair ska därför 
för första gången sedan valsegern 1997 träffa de fackliga organisationerna för överlägg-
ningar. 

Fackföreningsrörelsen i Storbritannien ser fram mot EU:s direktiv om information 
och samråd som införs i landet 2005. Den nya lagen kommer att innebära ett tydligt stöd 
för mer samverkan mellan arbetsmarknadens parter i Storbritannien. De fackliga organi-
sationerna kommer att få mer och tidigare information om företaget.

Ett bra stöd för samverkan är också EG-domstolens utslag i fallet Wilson och Palmer 
som förbjuder lönediskriminering mot medlemmar i de fackliga organisationerna.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att det efter det 17-åriga klasskriget i 
Storbritannien återstår en lång och mödosam vandring till ett fredligt samarbete mellan 
fackföreningar och företag. Det är långt från ”the low road” till ”the high road” i 
Storbritannien. Den brittiska fackföreningsrörelsens hopp står nu till en mer löntagarvän-
lig politik inom ramen för EU-samarbetet.
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TVÅ FALL AV SAMVERKAN PÅ ARBETSPLATSEN:

Vertex Data Sciences och Anglian Water
Denis Gregory berättar i sina fallstudier om två försök att bygga upp en fredlig 
samverkan på arbetsmarknaden i Storbritannien. Exemplen utspelar sig inom ramen för 
det handlingsutrymme som av Blair kallas ”samverkan på arbetsplatsen”. Här följer ett 
referat av de två exemplen. Båda utspelar sig på företag som uppstått i samband med 
privatiseringar i delar av den offentliga sektorn i Storbritannien.

Vertex Data Sciences 
Vertex är ett callcenterföretag som bildades 1996 vid privatiseringen av olika statliga 
verksamheter. Vertex har kunder som köper gas och elektricitet från de privatiserade en-
ergiföretagen i Storbritannien. Åtta år efter privatiseringen har Vertex blivit ledande i 
Storbritannien inom outsourcing och har också öppnat cellcenters i Kanada och Indien.

Den fackliga organisationsgraden på Vertex’ statliga föregångare var hög, runt 90 pro-
cent, men den sjönk till 60 procent efter privatiseringen. En orsak var att fackförening-
arna var helt emot privatiseringen och mot outsourcing av tjänster.

Ledningen på Vertex var trött på privatiseringens konflikter med de fackliga organisa-
tionerna och försökte komma ifrån att teckna kollektivavtal. Ledningen ville enbart ha 
enskilda kontrakt direkt mellan företag och anställd. UNISON, det största facket på 
Vertex, var naturligtvis helt emot detta. UNISON är Storbritanniens största fackförbund 
med 1,3 miljoner medlemmar. De organiserar anställda bland annat i vården, skolan, po-
lisväsendet, el- och vattenförsörjningen.

Företagsledningen på Vertex märkte så småningom att deras väg med enskilda kon-
trakt inte var så framgångsrik. Det blev helt enkelt dyrare än kollektivavtalade löner. 
Företaget insåg också att de inte kunde avskaffa de fackliga organisationerna på arbets-
platsen. De fackliga organisationerna å sin sida märkte så småningom att Vertex allt mer 
började intressera sig för ett samarbete med facket.

Efter informella kontakter med UNISON kom företaget fram till att fördelarna med 
kollektivavtalsvägen övervägde. Vertex fick också ett aktivt stöd av UNISON i att bjuda 
på kontrakt i den offentliga sektorn.

Till sist genomfördes en omröstning för eller emot facklig representation och kollek-
tivavtal på företagets callcenter i Bolton. Bland de tusen anställda vann de fackliga organi-
sationernas alternativ för kollektivavtal 90 procent av de 750 röstande.

För att få ett bättre samarbetsklimat kom företaget överens med UNISON om att 
bädda in kollektivavtalet i en ram av samverkan och samråd. Det var grundat på Blairs 
”Fairness at Work White Paper”. Liknande överenskommelser fanns redan på en rad an-
dra företag i Storbritannien, till exempel Scottish Power, Welsh Water, Southern Water 
och Transco.

Avtalet signalerade något nytt. Företaget var förhoppningsfullt eftersom man hoppa-
des på att avtalet kunde ge bättre relationer i dess affärer med den offentliga sektorn. Och 
UNISON hade fått ett erkännande som facklig part och hade vunnit rätten att sluta kol-
lektivavtal för sina medlemmar på Vertex.

 I samverkansavtalet enades fack och företag om att de hade ett gemensamt intresse av 
ett framgångsrikt, lönsamt företag, att de anställda hade rätt att vara med i de fackliga or-
ganisationerna, och även hade rätt att företräda sina medlemmar. 
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UNISON erkände företagets rätt att leda och fördela arbetet, och tog på sig att före-
träda alla anställdas intressen, inte bara de egna medlemmarnas.

Parterna inrättade två gemensamma mötesplatser på Vertex:

• Samverkansgruppen, 
 ett forum för information och samråd där man samtalade om allt företaget gjorde som påverkade 

 de anställda – och

• Förhandlingsgruppen,
 dit allt hänfördes som handlar om avtalade villkor, bemanning, strukturfrågor, arbetstider, anställ  

 ningsskydd och andra kollektiva frågor. Hit skulle parterna även gå om de inte kunde enas i samråds- 

 kommittén.

Till förhandlingsgruppen utsåg UNISON de anställdas ledamöter och till samrådsgrup-
pen valdes de 22 representanterna för personalen av samtliga anställda på det lokala call-
centret i Bolton.

Organisationsgraden låg där på 40–50 procent. Det medförde att några representanter 
i samrådet inte var medlemmar i facket. I förhandlingsorganet hade de fackliga organisa-
tionerna samtliga platser som företrädare för de anställda.

Vertex fick ett anslag från en statlig ”partnership”-fond och i sex månader tränade 
man upp sig på att samverka mellan fackförening och företag. Det lyckades bra och före-
taget försöker nu att tillämpa ”Bolton-modellen” på sina andra cellcenters i Storbri- 
tannien.

Samrådet mellan fack och företag har enligt Denis Gregory lett till att man arbetar 
effektivare med frågor som berör de anställda. Företag och företrädare för de anställda har 
börjat lösa problem gemensamt. Ett exempel är att man utformat en 65-sidig mångfalds-
plan på fabriken, något som var viktigt i just detta nordöstra hörn av England eftersom 
det hade börjat dyka upp högerextremister i lokalvalen.

Andra exempel på framgång är en bättre förläggning av arbetstiderna, högre lön för 
nyanställda och bättre utvecklingsmöjligheter. Företaget har också fått bättre gehör för 
betydelsen av att uppfylla avtalade mål.

Men samarbetet mellan fack och företag på Vertex har stött på nya problem. Företaget 
har börjat utlokalisera cellcenters till Indien, där lönerna är en bråkdel av lönerna i 
Storbritannien. Det har ansträngt samarbetsklimatet. 

I löneförhandlingen 2003 övervägde några arbetsplatser att gå i konflikt. Den fackliga 
omröstningen i frågan om man skulle gå ut i en konflikt var samtidigt ett bevis för att 
UNISON, trots allt samråd, bevarat sitt oberoende gentemot företaget.

Anglian Water
När vattenindustrin privatiserades 1989 i Storbritannien ställdes fackföreningarna inför 
flera svåra val, enligt Denis Gregory, som i sju år arbetat som konsult till de lokala par-
terna på Anglian Water Services. 

Under denna period måste de fackliga organisationerna på Anglian Water ta ställning 
till hotet om privatisering och de måste förhålla sig till under privatiseringsprocessen. Till 
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sist skulle de också verka under den hårdare verkligheten som mötte dem på marknaden i 
de privatiserade företagen med ny företagsledning och fortsatt omstrukturering av företa-
get.

Anglian Water Services är ett av de största regionala vattenföretagen i Storbritannien 
med fem miljoner kunder. Företaget har expanderat utomlands och utöver att hantera 
vatten och avloppsvatten har företaget utvidgat till nya områden inom teknisk utveckling 
och konstruktion. 

På Anglian Water finns fyra delvis konkurrerande fackföreningar, där UNISON är 
den största. Alla fackföreningarna var starka motståndare till privatiseringen.

Före privatiseringen var vattenindustrin en relativt lugn bransch med hög organisa-
tionsgrad och med ett nationellt kollektivavtal. I samband med privatiseringen bildades 
flera olika regionala privata vattenbolag och löneförhandlingarna flyttade ner till företags-
nivå. Några företag har försökt komma ifrån kollektivavtalen, dock inte Anglian Water. 

Fackföreningarna på Anglian Water tappade medlemmar vid privatiseringen. Mängder 
av jobb försvann och dessutom sjönk den fackliga organisationsgraden till 60 procent från 
tidigare 90 procent.

Facken hade också misslyckats med sitt motstånd mot privatiseringen. I det nya pri-
vata företaget mötte de en ledning som skulle anpassa företaget till vinstkrav och nya stat-
liga regler. Ledningen ville skära i personalkostnader, införa grupporganisation och öka 
effektiviteten. Företaget funderade på sina relationer till de fackliga organisationerna. De 
övervägde olika alternativ, allt från att omstrukturera samverkan med de fackliga organi-
sationerna till att skapa en företagsförening.

Detta utgjorde grunden till en ny och ovan social oro på arbetsplatsen, som bland 
annat ledde till att löneförhandlingarna tog allt längre tid. Företaget bestämde sig då för 
att i stället hitta en väg till lokalt samförstånd och startade ett partssammansatt företagsråd, 
”Company Council”, och tre kommittéer – för kundservice, produktion och teknik.

 Efter ett år med det nya företagsrådet utvärderade de fackliga organisationerna sam-
arbetet och kom fram till att företagsledningen utnyttjade samverkan för att driva sina 
egna frågor. 

Trots detta var det inte en enda shop steward som föreslog att samverkan skulle upp-
höra. De fackliga organisationerna såg risker med att övergå till en mer konfliktfylld rela-
tion med företaget. De ville behålla möjligheten att motverka och mildra effekterna av 
omstruktureringar (företaget riskerade att bli uppköpt). Det var inte heller säkert att 
medlemmarna stödde en mer militant facklig linje. 

I stället bestämde sig fackföreningarna för att bli mer pådrivande i samverkan och 
satte upp en lista med mål för företagsrådet. Det bytte också namn på företagsrådet till 
”Företagskollektivet”. Där diskuterade man frågor av gemensamt intresse och i kommit-
téerna pågick gemensam problemlösning och en hantering av relationerna mellan fack 
och företag.

Ledamöterna i företagsrådet genomgick också en utbildning med syfte att göra de 
fackliga representanterna mer jämspelta med företagets ledning. Denna utveckling av 
samverkan bidrog till att löneförhandlingarna på företaget på senare år blivit klara i tid 
och skett under fredliga former.
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Fem år efter start genomfördes en enkät bland de anställda på Anglian Water om före-
tagsrådet. Resultatet var inte särskilt positivt. En tredjedel av de tillfrågade visste inte ens 
om att det fanns något företagsråd. Majoriteten av de anställda ansåg att den viktigaste 
frågan för samrådet var att se till att arbetsbelastningen inte blev för hög. De anställda 
tyckte att de hade för lite att säga till om i omstruktureringar och att samrådet främst 
underlättade för företaget att genomföra förändringarna. 

Som helhet har omvärlden blivit betydligt hårdare för företaget än före privatisering-
en, och vinsterna av samverkan har varit ojämnt fördelade, skriver Denis Gregory. 
Företaget uppnådde att man lyckades omstrukturera sig utan något större motstånd från 
fackföreningarna.

Vid privatiseringen försvann mängder av arbetstillfällen, men de fackliga organisatio-
nerna lyckades länge försvara pensionsvillkoren. En viktig framgång för facket var också, 
anser Gregory, att samrådet bidrog till att man lyckades försvara kollektivavtalen och en 
relativt god lönenivå.
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RUMÄNIEN:

Ännu ett fall av samverkan efter privatisering
Rumänien kommer troligen att bli medlem i EU år 2007, några år efter de åtta 
Östeuropeiska länderna som blev medlemmar 2004. Befolkningen i Rumänien ser med 
glädje fram emot EU-medlemskapet, enligt forskaren Aurora Trif, och man har stora 
förhoppningar på EU, utan att veta exakt vad medlemskapet innebär. 

Rumänien är också ett av många länder i Östeuropa som genomgår omvälvningen 
från en planekonomi till en marknadsekonomi. Fackföreningarnas uppgift var tidigare att 
stödja den statliga ekonomiska planen och att fördela sociala förmåner. På företaget fanns 
ingen klar skillnad mellan ledning och fackförening, eller mellan det statsbärande partiet 
och fackföreningen. 

När muren föll 1989 uppstod en ny situation i hela Östeuropa även på företagen. 
Fackföreningarna trädde fram som en möjlig motpart till arbetsgivarna i förhandlingar 
om löner och arbetsvillkor.

I Polen var fackföreningen Solidaritet starkt pådrivande för systemskiftet från sovjet-
tiden. I länder som Rumänien deltog inte fackföreningarna i omvälvningen och de 
stämplades ibland som ”reliker” från den gamla regimen och många medlemmar valde att 
lämna de fackliga organisationerna. 

Organisationsgraden i Rumänien sjönk och 2002 var den nere på 40 procent i ge-
nomsnitt. I de åtta övriga blivande EU-länderna var den ännu betydligt lägre, bara 21,1 
procent, en bra bit under genomsnittet inom EU som då var 30,4 procent.

Fackföreningarna i Rumänien är företagsbaserade. På varje företag finns en självstän-
dig fackförening. Fackföreningarna kan dock välja att ingå i federationer med andra fack-
föreningar branschvis och nationellt. 

Trif redovisar en enkät enligt vilken inte alla fackföreningar är oberoende av företaget. 
Enligt enkätsvaren är ungefär en tredjedel underordnade företagsledningen.

Många enskilda fackföreningar blir väldigt beroende av den lokala arbetsgivaren och 
av det ”egna” företagets överlevnad. Men de har också en självständighet som de flesta 
fackföreningar i Rumänien hittills tvekat att överge.

Det finns fungerande federationer av fackföreningar, som har funnit en ny uppgift i 
samverkan med staten för att forma arbetsmarknadspolitik och ekonomisk politik. 
Inträdet till EU har också gett fackföreningarna i Rumänien ett nytt tillfälle till samver-
kan med både stat och arbetsgivare. 

I förhållande till arbetsgivarna är Rumäniens fackföreningar inne i en process för att 
bygga upp en legitimitet som motpart och samarbetspartner. Den processen sker ofta i en 
trepartssamverkan med staten. Det gäller nu att komma överens om spelregler och en 
arena för konflikt och samverkan mellan arbetsmarknadens parter. Här följer Aurora Trifs 
berättelse om Petromidia, och deras raffinaderi i södra Rumänien.

Om en fackförening med ett raffinaderi
Historien utspelar sig på företaget Petromidia i staden Navodari i södra Rumänien. 

Det här exemplet om Petromidia har valts ut som ett atypiskt, men positivt exempel 
på samverkan mellan fack och företagsledning i Rumänien.

Petromidia byggdes 1975–1977 och är det modernaste av fyra petrokemiska konglo-
merat i Rumänien. En ny stad, Navodari, byggdes kring den nya fabriken dit både före-
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tagsledning och anställda flyttade från andra delar av Rumänien. De flesta började vid 
företaget samtidigt och möjligheten att byta till andra jobb var mycket begränsad. Det 
växte fram en modern bruksort där de anställda och företagsledningen fick en gemensam 
historia. Tillsammans lärde de sig att driva Rumäniens modernaste fabrik och tillsammans 
byggde de upp ett nytt samhälle vid Svarta havet.

När muren föll 1989 hade Petromidia 5 300 anställda. Drygt tio år senare, när studien 
gjordes 2001, hade antalet anställda krympt till 3 668. Det beror på omställningen till 
marknadsekonomi men framför allt på bristen på råvaror till följd av krigen i 
Mellanöstern. 

På 1990-talet fick företaget stora problem med tillgången på råvara på grund av 
Gulfkriget. 1997 kulminerade det i en hätsk strid mellan fackföreningen på fabriken och 
ägaren/staten som hotade att lägga ner företaget. Striden slutade med att företaget priva-
tiserades. 

De fackliga organisationerna var pådrivande i privatiseringen av företaget, alltså raka 
motsatsen till de fackliga organisationernas inställning vid privatisering av det engelska 
Anglian Water. År 2000 köptes aktiemajoriteten av det statliga företaget upp av den pri-
vata Rompetrol-gruppen. Namnet på den största aktieägaren på Petromidia är Dinu 
Patriciu och namnet på holdinggruppen är Rompetrol. 

Fackföreningen på Petromidia är stark av tradition och har en karismatisk, kraftfull 
ordförande, Petre Tancau, som också är ordförande i det näst största fackförbundet i ke-
miindustrin i Rumänien. Fackföreningen på Petromidia är anknuten till detta förbund. 
Det är Petre Tancau som har lett medlemmarna i kampen för fabrikens överlevnad.

– När vi kom till Petromidia fann vi inte ett företag med en fackförening, vi fann en 
fackförening som hade ett företag, sade en företrädare för de nya privata ägarna till Aurora 
Trif.

 Lönerna på fabriken är numera de högsta i branschen. De flesta anställda, 97 procent, 
är medlemmar i de fackliga organisationerna på fabriken. Det kan jämföras med organi-
sationsgraden i hela landet som numera sjunkit till 40 procent.

Vid Petromidia har de fackliga organisationerna och företagsledningen nästan alltid 
valt att samverka om driften av företaget, även före privatiseringen år 2000. Även vid 
striden om fabrikens överlevnad bildade företaget och fackföreningen en koalition mot 
regeringen.

De nya privata ägarna har också valt samverkanslinjen och bygger vidare på traditio-
nen av samverkan inom företaget. Det som präglar samarbetet mellan fackförening och 
företag på Petromidia är även i dag det gemensamma intresset att göra företaget livskraf-
tigt och lönsamt. Fackföreningen och de anställda är delaktiga i rationaliseringar och ut-
veckling av arbetsorganisationen. 

Förhandlingar om löner, utbildning, arbetarskydd och försäkringar präglas under den 
privata regimen av en ”medelgod” tillit mellan parterna. Men tilliten är inte längre helt 
självklar, eftersom de sociala skillnaderna efter privatiseringen har ökat kraftigt mellan 
ledning och anställda. Fackföreningen har ändå tills vidare valt att fortsätta en nära sam-
verkan med arbetsgivaren för att göra företaget lönsamt även i framtiden.
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TYSKLAND:

En tradition av både konflikt och samarbete
Martin Kuhlmann har forskat i många år om arbetslivsfrågor i Tyskland och känner även 
situationen i Sverige. På 1980-talet studerade han rationaliseringar och förändringar bort 
från taylorismen inom industrin. På 1990-talet fortsatte studierna i industrin nu kring 
grupparbete, ”ständiga förbättringar” och arbetsledning. 

År 2002 startade han ett projekt om ”innovativ arbetspolitik”, en fortsättning på 
1980-talets studier av ”det goda arbetet”, men med ett bredare perspektiv. Nu handlar det 
om arbetet i hela företaget, inte bara om arbetet på fabriksgolvet.

Kuhlmann beskriver ett industriföretag som ett hus med flera våningar eller nivåer. 
Den första nivån är produktionsflödet. Den andra nivån innehåller indirekta produktions-
uppgifter som kvalitetskontroll och underhåll. På den tredje nivån sker planering och där 
utformas produktionstekniken. En fjärde nivå kan tänkas innehålla lönesystem; där be-
stäms hierarkin och styrning av produktionen. 

– Grundtanken med den innovativa arbetspolitiken är att det krävs en integration av 
koncepten på de olika nivåerna i företaget för att åstadkomma ett högpresterande företag 
och en bra arbetsmiljö, säger han.

Till exempel är taylorismen ett koncept.
– Det fungerar inte så bra att använda olika koncept på olika nivåer i fabriken. Man 

måste knyta ihop hela företaget.
Forskarna på SOFI är inte managementkonsulter och deras forskning om Innovativ 

arbetspolitik handlar inte om att tala om för företagen hur de ska jobba. 
– Vi studerar vad som hänt i verkligheten på företag som själva anser att de tillämpar 

nya former av arbetsorganisation, säger Martin Kuhlmann.
I projektet ”Innovativ arbetspolitik” har han studerat arbetet på olika företag inom 

bilindustrin, elektro-, kemi- och läkemedelsindustrin i Tyskland. Som en jämförelse har 
han också tittat lite på grupporganisationen på ABB Control i Västerås och förbättrings-
grupper på Scania i Södertälje.

Tre perspektiv
Synen på arbete och kapital är ett gammalt tema inom arbetssociologin. SOFI–institutet i 
Göttingen verkar i en väl etablerad forskningstradition. Internationellt kända forskare 
inom traditionen är Horst Kern och Michael Schumann. 

SOFI:s forskning förenar tre perspektiv:
1. Synen på lönearbetet. Det är företaget som har initiativet; de anställda är just anställda 
och får därför i princip följa – men också försöka påverka – företagets beslut. 

2. Arbetets karaktär och grund. Vilka förhållanden du får som anställd och vilken möjlig-
het du har att påverka företagets beslut hänger i hög grad samman med ditt arbete, vad 
du faktiskt utför.

3. Människan kan påverka sin framtid. Här kommer forskningen om ”strategiska val” och 
”innovativ arbetspolitik” in. Det finns viktiga vägval att göra även för lönearbetarna och 
deras fackliga företrädare. Denna forskning har alltså inte en deterministisk (ödesbunden) 
syn på historien och människans möjligheter.
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Sverige liknar Tyskland
Kuhlmann ser stora likheter mellan Sverige och Tyskland. De är båda höglöneekonomier 
med en likartad exportinriktad industristruktur och med en relativt välutbildad arbets-
kraft. Det finns också en tradition av medbestämmande och en samarbetsstruktur, som 
knyter upp företagets beslut, säger han. 

Det finns också vissa skillnader mellan Sverige och Tyskland inom andra branscher på 
arbetsmarknaden som banker och sjukvård. Skillnaden mellan arbetare och tjänstemän är 
mycket större i Tyskland än i Sverige.

– Sverige och Tyskland är olika om man jämför den fackliga strukturen. Men ser man 
på vad facket faktiskt gör i Sverige och Tyskland finns det inte så många skillnader, säger 
Martin Kuhlmann.

Både i Sverige och i Tyskland finns en etablerad struktur för både samverkan och 
konflikt mellan fack och företag. Så är det till exempel inte i Storbritannien som har en 
mer boxningsinriktad tradition.

En viktig skillnad är också, enligt Kuhlmann, att i både Sverige och Tyskland har de 
anställda en organisation på arbetsplatsen som ingriper i det dagliga arbetet. Klubbarna på 
till exempel Volvo, Scania och ABB arbetar med samma frågor för de anställdas intressen 
som företagsråden (Betriebsrat) gör i Tyskland, till exempel på Opel och Bayer. 

Skillnaden är att det i Sverige finns ett enda system för både konflikt och samverkan. 
Medan det i Tyskland finns två parallella system: företagsrådet (Betriebsrat), ett system för 
enbart samverkan med arbetsgivaren, och fackföreningen, som kan gå i konflikt och som 
kan sluta kollektivavtal. Företagsrådet kan träffa företagsavtal (Betriebsvereinbarungen), 
men dessa får inte strida mot kollektivavtalen.

Enligt lag är företagsråden och de fackliga organisationerna två mycket olika institu-
tioner men i praktiken och i dagligt arbete är skillnaden inte så stor – för det mesta är de 
som sitter i företagsrådet och de som sitter i ledningen av det lokala facket samma perso-
ner. 

– Om det krävs är företagsrådet inom verkstadsindustrin och i storföretagen en tuff 
förhandlare. I den tyska fackföreningsrörelsen liksom i Sverige har det alltid funnits en 
viss samarbetsanda samtidigt som man alltid varit beredd att gå ut i strejk, säger 
Kuhlmann.

Företagsrådet är unikt för Tyskland och infördes efter andra världskriget av segrar-
makterna. Rådet väljs av samtliga anställda på ett företag. Alla anställda har rösträtt oavsett 
om de är medlemmar i de fackliga organisationerna eller inte. I praktiken blir det de 
fackliga listorna som får röstmajoriteten på de flesta företag.

De tyska företagsråden ägnar sig åt konkreta arbetsvillkor och arbetsmiljön på arbets-
platsen, men de har också laglig rätt att kontrollera om kollektivavtalen om arbetstider 
och lönesystem följs. Den enskilda ledamoten i ett företagsråd har ett särskilt starkt skydd 
av lagen, som kan jämföras med den svenska förtroendemannalagen.

Det finns alltså en lång tradition i Tyskland både av konflikt och samarbete mellan 
parterna på arbetsmarknaden, skriver Kuhlmann och ger ett exempel: De tyska fackför-
eningarna kan gå i strejk, men när det är avslutat är samma personer som sitter i företags-
rådet beredda att arbeta in den förlorade tiden på övertid – för att tjäna lite extra pengar. 
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 Denna tyska blandning av boxning och dans har kallats för ”konfliktsamverkan”, 
”antagonistisk kooperation”, och ”kooperativ konfliktlösning”. Det är inte något ljum-
met mellanting mellan konflikt och samverkan, utan det är ett system som underlättar 
både samarbete och konflikt. 

Fackföreningarna i Tyskland har liksom i Sverige, men till skillnad från Storbritannien 
rätt att teckna lagligt bindande kollektivavtal. 

Den stora skillnaden mellan fackföreningen och företagsråden i Tyskland är att fack-
föreningen får gå i konflikt, det får inte företagsråden. Enligt lagen ska företagsrådet en-
bart ägna sig åt samarbete med arbetsgivaren för företagets och de anställdas bästa. Denna 
bodelning underlättar både boxning och dans. Det underlättar de anställdas samverkan 
med arbetsgivarna med ett win-win-perspektiv, samtidigt som man också ser intresseskill-
nader, skriver Kuhlmann.

På senare tid har denna skarpa skillnad mellan företagsråd och fackförening börjat 
tunnas ut. Nu är företagsråden mer engagerade i konflikter och boxning om fördelnings-
frågor än tidigare. Kuhlmann tror att det beror på ökande tryck från internationell kon-
kurrens i riktning mot försämrade arbetsvillkor. Samtidigt har företagsråden blivit mer 
integrerade än förr i företagsledningens beslut. 

I stora aktiebolag sitter representanter för både fackförening och företagsrådet i ”Auf-
sichtsrat” – bolagsstyrelsen – och de samarbetar för att påverka företagsledningens beslut.

– I Tyskland kan en VD inte utses och en toppmanager knappast kan jobba under en 
längre tid i ett storföretag utan ett fackligt stöd, säger Kuhlmann.

– Det finns ingen regel eller lag om detta, men så är det i praktiken. Man behöver 
varandra. I Tyskland finns inga storföretag där fack och företag är riktigt oense.

De fackliga organisationernas makt i Tyskland sträcker sig ända in tillstyrelserummens 
beslut också när det gäller fabriksnedläggningar. För fem år sedan ville General Motors 
lägga ner fabriker i Storbritannien och flytta till låglöneländer.

– GM ville göra som Renault och lägga ner. Men Europafacket inom GM sade nej. 
Med hjälp av både boxning och dans lyckades de fackliga organisationerna hålla fabri-
kerna öppna. Alla GM-fabrikerna i Europa fortsatte driften, den gången.

– Den anglosachsiska metoden med mera boxning lyckades inte stoppa nedläggning-
ar, som till exempel de stora strejkerna i England och GM-konflikten under 80-talet i 
USA, säger Kuhlmann.

Nu prövar man krafterna igen inom GM. Valet står mellan jobb på Saab i Trollhättan 
och jobb på Opel i Rüsselsheim. 

– Systemen är under större stress nu, men vi får se vad som händer, saken är inte alls 
avgjord ännu, säger Martin Kuhlmann.

Fallstudien om den tyska arbetsorganisationen
I sin fallstudie berättar Kuhlmann om arbetsorganisation i Tyskland. Formellt och enligt 
lag har företagsrådet inflytande på arbetsorganisationen bara om denna påverkar lönesys-
tem, arbetstider eller arbetarskydd. Länge var inte arbetsorganisation någon het facklig 
fråga. Det sågs som en fråga på arbetsgivarens bord. Det var också enklare för fackfören-
ingarna att förhandla om löner och arbetstider än om arbetsorganisation.
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På 1970-talet kom en ny lagstiftning om medbestämmande, och då uppstod ett ut-
rymme för tyska LO att rådgöra med de lokala företagsråden om teknik och arbete. 
Under 1980-talet började fler och fler företagsråd försöka påverka företagsledningen för 
en bättre arbetsorganisation. 1984 skapade IG Metall en metod för att påverka arbetsorga-
nisationen.

Det som diskuterats mest på den tiden var olika typer av grupporganisation, med mer 
kvalificerat arbete och självorganisering. En fråga var gruppombudens ställning, som fack-
förbunden var tveksamma till. Det visade sig att gruppernas ombud blev ytterligare en 
förstärkning av det fackliga inflytandet på företagen – om de var demokratiskt valda.

I början av 1990-talet kom chocken med ”lean production” och de tyska företagsled-
ningarna insåg att de måste förnya produktionen. Då införde nästan alla industriföretag 
någon form av grupporganisation. 

”Lean production” kom till en början att uppfattas som anti-tayloristisk. De anställda 
erbjöds mer kvalificerat arbete och mindre hierarki. Till en början förekom gemensamma 
initiativ mellan företag, fackföreningar och företagsråd för att skapa denna nya arbetsorga-
nisation. Företagen anlitade till och med medlemmar från företagsråden som experter på 
arbetsorganisation. Deras syfte var både att öka trycket på arbetsledningen och att få med 
sig de anställda. 
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Visserligen behövde representanterna för företagsråden ofta förklara skillnaden mellan 
de fackliga kraven och företagsledningens planer för medlemmarna. Men enligt 
Kuhlmann lyckades man bra med detta, och det uppstod ingen förvirring om de olika 
målen för företag och anställda. Summan av det hela var att det uppstod mer samarbete 
och samverkan, dans, kring arbetsorganisationsfrågor, samtidigt som förhandling och box-
ning förblev nödvändigt. Intresseskillnaden mellan företag och anställda hade inte för-
svunnit.

I dag har den tyska fackföreningsrörelsen tappat mycket initiativ när det gäller att ut-
veckla arbetsorganisationen, säger Kuhlmann.

– Jämfört med IG Metalls arbete på 1980-talet finns det ingen tydlig bild av det goda 
arbetet i dag, skriver han. Fackföreningarna är på defensiven och andra frågor, till exempel 
kollektivavtalens framtid, står på den fackliga dagordningen. 

– Tyvärr har frågan huruvida man har en arbetsplats och vad man är beredd på att ge 
företaget för den till exempel i form av lägre lön, längre arbetstider och större flexibilitet 
fått större vikt under senare år, säger Kuhlmann. 

Fallet Mercedes-Benz
De lokala företagsråden har långt ifrån gett upp kampen om arbetsorganisationen och det 
finns en mängd olika ansatser för en förändrad arbetsorganisation i landet. Kuhlmann har 
studerat dessa ansatser i en rad olika företag. I rapporten har han valt ut ett exempel: 
Utvärderingen av arbetsorganisationen på Mercedes-Benz. 

Där har de fackliga organisationernas och företagsrådens samverkan med företaget 
gett klara förbättringar av arbetsvillkoren i riktning mot det goda arbetet. Det har också 
gett högre löner för arbetarna, eftersom löneutvecklingen kopplats till utveckling av  
arbetsuppgifterna.

Fackföreningen och företagsråden har kommit närmare varandra och det har också 
blivit en integration mellan direkt och indirekt demokrati i grupperna och i fackförening 
och företagsråden. Dessa har också fått betydligt större inflytande i företaget som helhet 
och arbetar tillsammans med företaget för att utveckla en ny arbetsorganisation.

Samtidigt har det visat sig även inom Mercedes-Benz, att boxning och dans inte är en 
fråga om ”antingen eller” utan ”både och”. 

– För närvarande är en del av företagets ledning mera inriktad på att förenkla och 
standardisera jobben och höja prestationskraven, och mindre på självorganisering på 
gruppnivå, säger Martin Kuhlmann.

Denna hårdare ledning betyder inte att den goda arbetsorganisationen inom 
Mercedes-Benz har tagits bort helt och hållet inom alla fabriker. Företagsrådet fortsätter 
att jobba för den – ibland i samarbete med ledningen (dans) och ibland genom påtryck-
ningar (boxning). Arbetslivet i Tyskland har blivit mer komplicerat, så det finns få enkla 
svar. Men det finns också ett mycket större utrymme för både boxning och dans, enligt 
Kuhlmann.
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SVERIGE:

Vad hände med den svenska modellen?
Grunden för den internationellt välkända ”svenska modellen” lades 1938 då parterna på 
den svenska arbetsmarknaden tecknade Saltsjöbadsavtalet. Avtalet garanterade grund-
läggande fackliga rättigheter och arbetsfred. Detta blev grunden för ett samarbete mellan 
parterna där staten överlät åt parterna att sluta löneavtal. 

De fackliga organisationerna blev därmed legitima. Detta gjorde slut på de omfat-
tande konflikter som pågått på den svenska arbetsmarknaden sedan arbetarrörelsens  
födelse i Sverige. Det blev också början för många års fredligt samarbete mellan arbets-
givare och löntagare i Sverige för ökad tillväxt och konkurrenskraft, men också för social 
rättvisa och stabila trygghetssystem.

I mitten av 1970-talet försköts maktbalansen. Det var när den socialdemokratiska  
regeringen stärkte fackföreningarnas och de anställdas rätt till insyn och inflytande i före-
tagen med flera nya lagar på arbetsmarknaden, till exempel förtroendemannalagen, med-
bestämmandelagen, arbetsmiljölagen och lagen om anställningsskydd.

Samförståndet mellan parterna började knaka efter detta tydliga ställningstagande från 
riksdag och regering och de privata arbetsgivarna blev allt mer missnöjda med samarbe-
tet. På 1980-talet övergav de privata arbetsgivarna de centrala avtalen eftersom de ville ha 
mer decentraliserade förhandlingar. Då inträffade också en stor konflikt om tjänstemän-
nens fackliga rättigheter. 

Trepartssamverkan fick sig också en allvarlig knäck under den borgerliga regeringen 
som kom till makten 1991. De införde en låginflationspolitik med avregleringar, försäm-
ringar av de sociala skyddsnäten (till exempel fler karensdagar och sänkta sjukersätt-
ningar). I början av 1990-talet lämnade de privata arbetsgivarna också det nationella tre-
partssamarbetet som var förutsättningen för den svenska modellen.

De borgerliga majoriteterna i riksdag och kommuner och landsting arbetade för att 
bryta upp offentliga monopol och konkurrensutsätta tidigare offentliga verksamheter. 
Socialdemokratiska regeringar har senare delvis fullföljt avregleringspolitiken men har 
även bromsat viss privatisering.

Avvecklingen av regleringarna inom kredit- och valutamarknaderna medverkade 
tillsammans med låginflationspolitiken till en ekonomisk nedgång och massarbetslöshet 
som Sverige – landet med den fulla sysselsättningen – inte skådat sedan 1930-talets  
depression. 

Inte bara arbetslösheten utan även sjukskrivningarna steg i höjden i arbetslivet. Från 
fackligt håll hävdade man att det till stor del berodde på nya former för rationaliseringar, 
slimmad arbetsorganisation och nedskärningar, inte minst i den offentliga allt fattigare 
sektorn. 

Hotet som växte fram var att den nya ekonomin med inflationsbekämpning och 
massarbetslöshet permanent skulle förskjuta balansen mellan parterna och cementera en 
nyliberal marknadsanpassad politik. 

 Under den socialdemokratiska regeringen som tillträdde 1994 har saneringen av sta-
tens ekonomi varit ledstjärnan. Att bli skuldfri sågs som en förutsättning för att förstärka 
välfärdsstaten. Vägen dit var arbetslinjen, att återvända till den fulla sysselsättningen.

I takt med att den svenska staten har sanerat sin ekonomi och marknaden i Europa 
regleras håller samarbetet mellan parterna också på att förändras. Förändringarna bottnar i 
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det hårdnande internationella konkurrenstryck som kommit till följd av ekonomins glo-
balisering. Det nationella politiska spelrummet har begränsats och det fi nns knappast nå-
gon återvändo till ett unikt svenskt modellbygge. De nya förutsättningarna i ekonomin 
tycks trots allt ge utrymme för en bred samverkan mellan arbetsmarknadens parter i 
Sverige för att säkra bättre byten, tillväxt och fred på arbets marknaden. Och fl era av vär-
nen mot marknaden – arbetsrätten och de rikstäckande kollektivavtalen – har i stort sett 
klarat attacken från marknaden i början av 1990-talet. 

Det har visat sig att beroendet mellan parterna är ömsesidigt också i den nya ekono-
min, även om det inte är jämlikt. Detta är grunden för en framtida samverkan också mel-
lan parterna inom företagen och på arbetsplatsnivå i Sverige. 

Här följer två fallstudier, en om Astra Zeneca och en om det nya läraravtalet. De 
handlar om samverkan mellan arbetstagare och arbetsgivare i Sverige.
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ASTRA ZENECA I  SÖDERTÄLJE:   

Samverkan i ett kunskapsintensivt företag
Hur viktiga olika grupper av mänskliga resurser är för företagets lönsamhet tycks vara 
avgörande för hur intresserade arbetsgivarna är av samverkan med arbetstagarna. Ett 
tydligt exempel i rapporten på detta är Astra Zeneca. Där genomförde Tony Huzzard en 
av fallstudierna. Han fann att tjänstemännen på Astra Zeneca i Södertälje klarade av att 
dra fördel av samverkan med företaget – till skillnad från arbetarna som ”avböjt det 
strategiska valet att dansa”.

Ledningen på Astra Zeneca i Sverige hade också insett värdet av ett fackligt obero-
ende i stället för att försöka införa en ”Human Relations Management”, en ideologi som 
inte erkänner de fackliga organisationerna som en motpart.

– Att arbetsgivare erkänner fackliga rättigheter är en viktig faktor för att samverkan 
ska fungera, skriver Huzzard.

Hos Astra Zeneca i Södertälje fann Tony Huzzard 2001 två helt olika fall av boxning 
och dans. Samverkan mellan företaget och tjänstemännen skilde sig tydligt från samver-
kan med arbetarna.

Industritjänstemännen på Astra Zeneca bedrev en nära samverkan med företaget 
kring arbetsvillkor och löner. Grunden till det nära samarbetet var och är läkemedelsföre-
tagets stora behov av kvalificerad arbetskraft. De mer kvalificerade tjänstemännen hade en 
god förhandlingsposition och goda möjligheter till samverkan om både löner och arbets-
villkor.

Men inte allt arbete på företaget var kunskapsintensivt. Det lokala Industrifacket be-
traktade arbetet för de 1 800 industriarbetarna som tayloristiskt organiserat. Ändå drev 
klubben inga egna förslag för förändrad arbetsorganisation på fabriken, enligt Huzzard. 
Man var orolig att en sådan utveckling skulle leda till att medlemmar rationaliserades 
bort. ”Det är ingen tillfällighet att något som mer liknar en boxningskultur dominerar”, 
skriver Tony Huzzard.

Astra Zeneca är ett kunskapsbaserat företag som har strategiskt samarbete med akade-
miska och kommersiella partners. Företaget bildades 1999 när företagen Astra och Zeneca 
gick ihop till ett globalt farmaceutiskt företag med säte i Storbritannien. Astra Zeneca har 
fabriker i nitton länder och har 50 000 anställda varav 10 000 i Sverige. Företaget är 
marknadsledande inom bland annat magsårsmedicin, anestetiska preparat och cancerme-
dicin. I sin anläggning i Södertälje, det tidigare Astra, bedrev 7 000 anställda forskning och 
utveckling, produktion och marknadsföring.

Efter fusionen 1999 hade företaget infört ett nytt individuellt lönesystem. I fallstudien 
går Huzzard igenom lönesättningsprocessen. Även den såg olika ut för arbetare och tjäns-
temän. För tjänstemännen började lönesättningen med samtal om faktorer som ska på-
verka lönen, därefter satte cheferna lönerna efter företagets kriterier på företagsgrupp och 
individnivå. Därefter presenterade chefen lönen för den enskilde anställde. Formell för-
handling uppstod bara i nästa steg om parterna var oeniga om den lönesättning som re-
dan skett. Slutligen bekräftades och infördes den nya lönen.

Även för arbetarna började löneprocessen med ett samtal mellan den enskilde indu-
striarbetaren och hans chef om målen för arbetet och ur väl de är uppnådda. Sedan skilde 
sig metoden jämfört med den för tjänstemännen. Redan i nästa steg skedde förhandling 
mellan personalchefen och fackklubben.
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Samverkan mellan fack och företag såg alla tre parter som något positivt. På Astra 
Zeneca i Sverige fanns ett samverkansavtal från 1983 som utgick från medbestämmande-
lagen och utvecklingsavtalet inom industrin. Detta avtal utgjorde grunden för samverkan 
mellan parterna på Astra Zeneca.

– Beslut i samråd ”joint agreements” kan vissa se som ett svagt ledarskap, men om du 
når dina mål lika snabbt som du gör genom att skrika och fatta ensidiga beslut, varför ska 
man då strida, sade HR-chefen 2001.

SIF-klubbens motiv för samverkan med företaget var att de ville ha ett tidigt infly-
tande på företagets beslut. Klubben bedömde att en samverkan om lönen gav möjlighet 
till inflytande på den lokala utvecklingen av företaget.

Industrifackets klubbordförande tyckte 2001 att företaget efter fusionen blivit allt 
mindre samarbetsvilligt i takt med att besluten flyttade bort från Sverige. Tidigare, under 
Astra-tiden, tyckte han att fackklubben samverkade mer med företagsledningen, fick tidi-
gare information och hade större lokalt inflytande.
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VAD HÄNDE SEDAN?

– ett återbesök på Astra Zeneca i Södertälje
Det här reportaget från 2004 är en uppföljning av Huzzards fallstudie från 2001. Frågan 
var om läget förändrats sedan sist när det gällde samverkan mellan företaget och de fack-
liga organisationerna. Det visade sig att skillnaderna mellan arbetarnas och tjänstemän-
nens samverkan med företaget som Huzzard beskrivit fanns kvar. Det var fortfarande två 
olika historier, och skillnaderna hade fördjupats. 

En orsak kan vara de rationaliseringar och nerdragningar som tagit vid efter samman-
slagningen av de båda företagen Astra och Zeneca 1999. En annan orsak kan vara den 
brittiska företagskultur som nu dominerar i det tidigare svenska företaget. Den nya kultu-
ren ställer stora krav på anpassning både på det lokala facket och på den lokala företags-
ledningen i Södertälje – även om det finns utrymme för lokala variationer.

Michael Johansson, Industrifackets ordförande, och Lars Degerman, ansvarig för lön 
och belöning på Astra Zeneca i Sverige, berättar om möten de haft i Södertälje med brit-
tiska kollegor.

Dessa kollegor – både i de fackliga organisationerna och i företagsledningen – har 
haft svårt att tro sina öron. De har varit allt från direkt fördömande och tvivlande till mer 
skämtsamt avvaktande när svenskarna försökt förklara hur det går till att samverka i 
Sverige.

Vid ett tillfälle var Astra Zenecas amerikachef på besök. Den svenska delen av Astra 
Zeneca är juridiskt ansvarig också för den amerikanska delen. Michael Johansson var då 
närvarande i bolagsstyrelsen som personalrepresentant.

– Jag begärde ordet och pratade som de andra i bolagsstyrelsen. Amerikachefen kom 
fram till mig och frågade vem jag var, säger Michael Johansson.

– I am bluecollar rep, sade jag. Han tittade på mig som om jag var från Mars och tap-
pade faktiskt hakan. Vår VD fick förklara efteråt vad jag gjorde där.

En annan gång var det fackliga företrädare och företagets personalansvariga från 
England som var på besök. Svenskarna skulle berätta om hur samverkan går till mellan 
fack och företag i den svenska organisationen.

– De trodde helt enkelt inte på vad vi sade. Och facket tyckte att vi var alldeles för 
företagsvänliga, säger Michael Johansson.

– Facket gav mig på nöten ordentligt. Hur i helsike hade jag kunnat gå med på ett 
sådant här lönesystem, frågade de mig. 

Enligt de brittiska fackliga representanterna hade Astra Zeneca i England en mer dif-
ferentierad ingångslön, men alla fick lika mycket i löneökningar.

– Jag fick en riktig omgång. Under överläggningen var det särskilt några centrala om-
budsmän som var kritiska. De var oförskämda och väldigt burdusa. Till sist fick jag hyvla 
av dem allesammans!

Det här är inte det enda tillfället Michael Johansson försökt förklara det svenska med-
bestämmandet för engelsmännen.

– Det är många kvällar jag har träffat mina kollegor i England. Samtalet hamnar ofta i 
sättet vi fackliga har i Sverige med arbetsgivaren. Kollegorna förstår de lagar och historia 
vi har, men de tror att det där aldrig skulle funka hemma hos dem.

Lars Degerman bekräftar att det är likadant på företagssidan. 
– Jag har mer än en gång blivit anklagad för att sitta med facket i knäet eller överlåta 
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beslut till facket. De har samma diskussion i dag som vi hade i Sverige när medbestäm-
mandelagen infördes.

– När vi i dag säger att det ingår i tidplanen att prata med facket, då säger britterna: 
Vem är det som bestämmer här på företaget egentligen? De blir rädda och undrar om 
samverkan kommer att stjälpa alltsammans. Nej, säger vi, vår erfarenhet säger oss att det 
inte försämrar tidhållning eller utfall. Men de börjar nog inse att det inte är någon drama-
tik i samrådet.

Det har stor betydelse i Södertälje vad kollegorna i England tycker, eftersom Astra 
Zeneca numera är ett brittiskt företag.

– Det råder en helt annan förhandlingstradition i England med mer boxning än här i 
Sverige på kollektivsidan, säger Lars Degerman.

Företaget styrs också i hög grad med centrala riktlinjer, och alla riktlinjer utgår från 
företagsledningen i England.

Lars Degerman har sin motsvarighet med löneansvariga i England och i USA. De 
träffas ibland för att samordna sitt arbete och för att förverkliga dessa riktlinjer.

– Vi ska ta hänsyn till lokal praxis, men grunddragen ska vara lika. Då är jag glad att 
det finns en central policy att man ska anpassa sig till lokala förhållanden, säger han.

Och all styrning kommer från England. Anläggningen i Södertälje påverkas inte alls 
på samma sätt av vad som händer inom företaget i till exempel Tyskland och Italien. 

I England, Sverige och USA är antalet anställda ungefär lika stort, 13 000 i varje land. 
Organisationsgraden på LO-sidan hos Astra Zeneca i England är över 80 procent; i 
Sverige är organisationsgraden 68 procent, ovanligt lågt för en svensk industri.

– Jag hör nästan inget från facket för tjänstemännen i England, säger Michael 
Johansson. De är knappast existerande. Det finns kanske ett par stycken tjänstemän på 
Astra Zeneca i England som är lite aktiva.

SIF-klubben är nöjd
Till skillnad från Industrifackets ordförande är SIF-klubbens ordförande Terje Andersson 
nöjd. Han är nöjd med sammanslagningen av de två företagen. Han tycker också att sam-
verkan med företaget fungerar bra i dag, liksom han tyckte när Tony Huzzard besökte 
fabriken för tre år sedan.

– Fusionen 1999 gick väldigt bra, bättre är vi väntat. Det fanns oro bland medlem-
marna men den visade sig vara obefogad. Där fick vi mycket hjälp av företaget genom att 
de beskrev det svenska företaget och den svenska samverkan för den engelska företagsled-
ningen. De hade aldrig hört talas om något sådant. 

– Den svenska företagsledningen öppnade dörren åt oss fackliga representanter i 
Sverige. Sedan var det upp till oss att visa att vi faktiskt är bra, att vi tillför ett värde, att vi 
är en resurs. Och det tycker jag vi har gjort.

Terje Andersson är vice ordförande i Astra Zenecas EWC. Där samlas tjugosex dele-
gater från nitton EU-länder. Han upplever att de svenska fackliga organisationerna har en 
positiv särställning inom Astra Zeneca.

– Skillnaden ligger i hela den samverkanskultur som vi hade i Sverige och som vi 
lyckades föra med oss in i det nya företaget. 
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Men det är inte bara solsken hos SIF. Strukturen i företaget har förändrats. Det är ”fler 
kostymer” efter fusionen, säger Terje Andersson.

– Vi har fått ett visst anglosachsiskt inslag och samtidigt har vi blivit mycket större. 
Man kan tycka att vi blivit mer byråkratiska. Beror det på att engelsmän är mer hierar-
kiska än vad vi svenskar är generellt sett? Eller beror det på att vi blivit dubbelt så stora? 
Förmodligen är det både och. Men mer administration har det blivit.

– Vi svenskar är ju ganska pragmatiska. Vi löser uppgiften, vi åstadkommer resultat, 
sedan är vi nöjda. Vi gör inte en 17-sidig Power Point-presentation och säger hurra vad vi 
är bra!

I England är man mycket bättre på att tala om vad man gör, tycker Terje. Den skillna-
den är viktig för framtida investeringar, till exempel när man planerar nya fabriker. 

– Det har blivit viktigare att visa vad vi gör. Det är viktigare att marknadsföra samver-
kan mot våra engelska vänner, så nu gör vi det aktivt och berättar hur värdefullt en bra 
samverkan kan vara och vilken tillgång det kan vara för hela företaget.

Individuell lönesättning
I sina slutsatser 2001 skriver Tony Huzzard att samverkan på Astra Zeneca i Södertälje lett 
till mätbara fördelar, särskilt när det gäller nya lönesystem.

 Tjänstemännen var i princip nöjda med lönesättningen 2001. De är nöjda även i dag 
2004. SIF har ett processlöneavtal som är samma för hela PTK, Privattjänstemanna-
kartellen. Tjänstemännen på företaget samförhandlar inom hela PTK och Industrifacket 
förhandlar separat eftersom deras avtal skiljer sig från tjänstemännens.

Både Industrifackets avtal och PTK-avtalet innebär en begränsning på företagets möj-
ligheter att sätta lön för den enskilda individen eftersom han eller hon formellt inte själv 
kan förhandla sin lön. Klubbordförandena har det lokala förhandlingsmandatet för alla 
sina medlemmar.

– För tjänstemännen bygger hela löneprocessen på löneutvecklingssamtalet. Chef och 
medarbetare samtalar om vad man gjort, vad man ska göra och vad man behöver för att 
kunna uppfylla de där målen. Utvecklingssamtalet bygger mycket på dialog mellan chef 
och medarbetare.

– Vi har egentligen bara två kriterier för lönesättningen: vad du gör och hur väl du 
gör det. Vad du gör bestämmer marknadslönen. Det är skillnad på att vara laboratoriein-
genjör och forskare till exempel. Forskaren har ett marknadsläge, ingenjören ett annat.

– Det andra kriteriet är hur väl du gör jobbet. Och så har vi mål. Alla medarbetare på 
PTK-sidan har mål som man följer upp i samtal med chefen. Måluppfyllelse ser man på 
och sedan lönesätts detta i ett löneförslag som chefen sätter. Nivån bestäms av vårt avtal, 
där kan man se vilken lön prestationen motsvarar.

Tjänstemän som inte är överens med sin chef ringer till facket. Om dialogen fungerar 
som planerat blir det inte så många medlemmar som ringer.

– Men om det går snett mellan chef och medarbetare, och om medarbetaren har rätt 
att man fått för lite betalt, då är det oftast för att chefen har ett för litet underlag. Utifrån 
chefens underlag ser det rätt ut, men jag har mer överblick i klubben. Jag har 2 400 med-
lemmar som jag har statistik för.
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Under resan har SIF-ordföranden en dialog med ledningen.
– Till exempel kring ekonomiassistenterna kan jag begära en marknadslöneundersök-

ning. Då jämför man marknadslönen med företagets lön.
I slutvarvet sker förhandling på individnivå, men SIF-klubben förhandlar inte varje 

individs lön om de inte tycker att det behövs.
– Har vi gjort bitarna i början bra så blir slutförhandlingen formalia.
– Men utan fungerande dialog mellan chef och medarbetare faller hela modellen. Då 

skulle jag ha 2 400 medlemmar i telefonen. Det går inte att hantera.
Problemet är inte att cheferna inte vill betala, problemet är att cheferna vill ge mer än 

de får. Det är ofta de nyutexaminerade akademikerna som ställer krav på en bra löneut-
veckling. Men Astra Zeneca ger ingen extrem ingångslön, de ligger i mittfåran – utom 
för specialisterna, dem betalar man bra för. 

Det finns skillnader mellan SIF och Industrifacket i löneförhandlingen. 
– Vi jobbar lite annorlunda, och vi har också lite olika förutsättningar mellan de fack-

liga organisationerna, säger Terje Andersson.
– Ta en detalj. Tjänstemännen har ett kontor, en dator och en telefon, det ingår i job-

bet, men medlemmarna i Industrifacket har inte det, de står ofta vid en line. Man har 
också olika arbetsmarknad och företaget har olika behov av den anställde bland annat 
beroende på vilka delar inom företaget som expanderar. Det gör att vi har olika grund-
förutsättningar. Astra Zeneca är ett kunskapsintensivt företag. Det är tjänstemännens 
grund för samverkan med företaget.

Industrifacket är mot individuell lönesättning
Industrifackets ordförande Michael Johansson är inte alls lika nöjd som Terje Andersson 
med det individuella lönesättningssystemet. Michael Johansson tillåter sig att vara öppet 
kritisk i samtalet med företagets löneansvarige Lars Degerman – trots att det är just han 
som sätter Michaels egen personliga lön.

– Det är väl inte alltid som vi i klubben ser så positivt på allt med den individuella 
lönesättningen, säger Michael Johansson.

– Det du Lars och jag diskuterat mycket är värderingssituationen, vad som händer när 
chefen ska värdera den underställde. Kan verkligen chefen göra en rättvis bedömning 
baserad på sin egen känsla? 

Lars Degerman invänder.
– Vi har olika uppfattning. Idén med att differentiera lönerna är att skicka signaler. Till 

de duktiga som lägger ner sin själ skickar vi signalen att du uppfyllt det vi är överens om, 
vi belönar det. Till dem som inte uppfyller målen säger vi, tyvärr, vi ser att det inte gått. 
Vi måste ta och lägga lönen så att du får en tydlig signal. 

– Om det vore tvärtom skulle vi säga till de högpresterande, du har överträffat dina 
mål, men här har vi solidarisk lönepolitik, så du får lika mycket som de andra. Till den 
andra skulle vi säga du har inte presterat men vi har solidarisk lönepolitik så du får i alla 
fall mer lön. Då kommer den som anstränger sig kanske att hitta ett annat företag där 
man får betalt för sina ansträngningar, den andra kan tycka att det är bekvämt att stanna. 
Efter tio år får vi allt färre av de duktiga och fler av de mindre duktiga.
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Michael Johansson understryker igen att företagets lönesystem inte fungerar på kol-
lektivsidan.

– Vi tycker att i praktiken blir en hel del löner godtyckliga. Om det blev som du och 
jag pratar om då ska lönesystemet inte generera godtycklighet eller tveksamhet. 

–Men när det kommer ut till den enskilde chefen kanske han bedömer för stunden 
och han har ofta inte den uppföljning som man behöver. Då blir lönesystemet oklart, var 
har jag fått min lön ifrån, det finns inget påtagligt skäl för lönesättningen.

Företaget har som tidigare delvis olika lönemodeller för tjänstemän och arbetare och 
olika processer för att sätta lön. Arbetarlönerna sätts med något större inslag av kollektiv 
förhandling.

– Vi försöker komma ifrån den olikheten, säger Lars Degerman.
– Själv har jag har svårt att hitta bra skäl för att göra olika. Det är företagets önskan att 

vi ska ha en målstyrd organisation. Vi ska ha individuella mål för varje medarbetare, även 
för LO-sidan, tillägger han.

Han håller med Michael Johansson om att inte alla chefer är lika duktiga på lönesätt-
ning, men Degerman försvarar ändå den individuella lönesättningen som princip.

– Alla maskinoperatörer har samma mål, men det är fortfarande så att alla inte ska ha 
samma lönehöjning, även om hela gruppen når 110 procent av sitt mål, eftersom det i de 
flesta grupper är så att några gör mer och andra gör mindre, säger Degerman.

– Det är några som drar det tunga lasset och några som åker snålskjuts. Det är ingen 
hemlighet för någon. I gruppen vet alla vem som drar det tunga lasset. Även chefen vet 
det, problemet är att de måste våga prata om det och skicka den signalen.

För Industrifackets medlemmar gör cheferna löneförslag för varje individ, personal-
avdelningen sammanställer dem och lämnar dem till klubben. Sedan när förhandlingen är 
klar tar personalavdelningen diskussionen med chefen och medarbetaren.

Michael Johansson tycker att den individuella lönesättningen missar målet bland annat 
eftersom det oftast inte är individen utan kollektivet som avgör om målet uppnås i indu-
striarbetet.

– Gruppen är ofantligt viktig för att de ska leva upp till målen. Sällan är det den en-
skilde som avgör resultatet, utan det är en maskin som styr jobben och så är det tre eller 
fem stycken som ska hjälpas åt. Och visst finns det folk som jobbar olika bra, men det 
brukar jämna ut sig, om någon jobbar mindre en dag, det blir ett tagande och givande. 
Företaget tycker att lönen ska fungera som en morot för att jag ska jobba bättre. Jag tror 
att ett smartare sätt är att vi jobbar i lag som fotbollsspelare, då kan vi springa fortare.

Han tycker också att det ska finnas garanterade delar i lönen för LO-medlemmarna. 
– Vi tror oss veta att det inte blir en solidarisk modell med individuell lönesättning, 

säger Michael Johansson.
När Astra Zeneca sätter lönerna lokalt är det personalchefen som har kostnadsansvaret 

och ska lägga ut pengarna inom ramen för de nationella kollektivavtalen. Han samlar till 
ett chefsmöte och sedan får de utifrån företagets egna principer och kriterier göra ett 
förslag. Sedan har cheferna lönesamtal med de anställda. På Astra Zeneca har de lönesam-
tal även med arbetarna. Därpå samlas cheferna och filar på sina förslag och sedan fattar 
personalchefen beslutet.
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Tjänstemännen på Astra Zeneca är ganska nöjda med detta system eftersom det visar 
deras marknadsvärde. En attraktiv tjänsteman på Astra Zeneca kan alltid hota med att byta 
jobb. 

Och systemet lönar sig – för tjänstemännen. På Astra Zeneca i Södertälje har de i 
genomsnitt dubbelt så höga löner som arbetarna.

Ingen utveckling av arbetsorganisationen
På Astra Zeneca är det Industriavtalet som gäller för både arbetare och tjänstemän. 
Avtalets portalparagraf säger att ”arbetsorganisation, lönesättning och arbetsvillkor ska 
utformas till stöd för goda arbetsresultat, utvecklande arbeten och bättre kompetens”.

Men på fabriken i Södertälje bedriver man inte något målinriktat utvecklingsarbete 
när det gäller arbetsorganisation och lönesystem, enligt Michael Johansson.

– Däremot håller vi på med omorganisationer och företagets struktur förändras ofta. 
Men vi har inte jobbat med att utveckla arbetet enligt DUVA-modellen (ett centralt avtal 
om utveckling av arbetet), alltså hur vi kan jobba smartare och utveckla arbetsinnehållet 
till fler uppgifter, det har vi inte gjort. Nej, det finns inte någon sådan gemensam strävan 
från fack och företag.

Lars Degerman låter lite överraskad.
– Jag vet inte, man jag trodde nog att man hade det, jag blir lite förvånad. Jag arbetar 

ju själv centralt med löner och förmåner och ser förstås inte allt som sker ute i verksam-
heten.

– Till exempel projekt med att effektivisera oss och ta bort chefsnivåer, sådant har vi 
aldrig haft, säger Michael.

– Företaget har kastat om befattningarna för cheferna men frågan är om 
Industrifackets medlemmar fått nya arbetsuppgifter. Men chefen är utbytt och har fått tre 
andra avsnitt till att ta hand om.

– Så vad samråder ni om mellan fack och företag?
– Det enkla svaret är allting som ligger inom ramen för medbestämmandelagen, svarar 

Lars Degerman.
– Det finns en informationsskyldighet kring allt som är intressant för facket, allt som 

påverkar den enskilde medarbetaren. Och arbetsorganisationen är ett sådant område, men 
vi gör inte det här från centralt håll, vi styr inte den lokala arbetsorganisationen.

Ett besök i fabriken tyder på att stämningarna inom det lokala Industrifacket präglas 
av växande oro och misstro. Fackets lokala representanter klagar över byråkrati, nerdrag-
ningar och godtycke.

Kritiken framförs av Stephen Reid och Maria Andersson som är förtroendevalda 
inom Industrifackets klubb på Astra Zeneca i Södertälje. Stephen sitter i en gruppstyrelse 
och Maria är vice huvudskyddsombud.

– Det har blivit trögare att jobba fackligt i det nya Astra Zeneca, säger Maria 
Andersson.

– Det har blivit mycket pappersexercis och det är långa beslutsvägar.
Sedan Stephen Reid blev fackligt aktiv 1999 upplever han att klimatet blivit hårdare 

på företaget.
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– Nu är det svårt att veta var besluten fattas, och ingen tar riktigt ansvar för dem, 
tycker han.

Företaget har fördubblats, och även de fackliga organisationerna har vuxit. Tidigare 
var det en klubbstyrelse med en ordförande och gruppordföranden. Fackföreningen har 
inte riktigt hunnit med i svängarna och har fått växa ikapp företaget i efterhand.

– Jag upplever att vi har mer och mer brandkårsutryckningar i takt med att företaget 
vuxit och vuxit. Som fackligt aktiv vill man ju arbeta förebyggande. Jag tror att det finns 
en gräns för storleken på ett företag. Kanske har vi vuxit för mycket så att grytan kokar 
över, säger Stephen Reid.

Han känner det som om arbetsgivaren tappat kontrollen över mycket i den snabba 
expansionen.

–Nu ska vi skära ner och vi går in i en besparingsfas. Vi minskar antalet arbetstillfällen, 
men vi ska producera lika mycket.

Vi tar en promenad genom långa korridorer förbi personalmatsalen som har det 
skämtsamma namnet Magsåret – Astra Zenecas storsäljare är ju en magsårsmedicin. Det är 
en stor matsal där de anställda klädda i vitt och blått tar sig en rast. I köket står långa rader 
av mikrovågsugnar där de kan värma sin medhavda mat.

På anslagstavlan sitter en namnlista med rubriken: ”Öppna och ärliga löner?” I den 
nya lönesättningen har alla anställda hemliga löner, även arbetarna. På listan kan alla som 
vill skriva sitt namn och vad de tjänar. Listan på namn är inte lång.

Vi klär om till vita skoskydd, blå skyddskläder och hårnät. Här i läkemedelstillverk-
ningen råder strikta hygienregler och det är många låsta dörrar och dammfritt i de stän-
digt nymålade rummen och korridorerna.

Arbetet ser ungefär likadant ut som på vilken industri som helst, bortsett från den 
sjukhusliknande hygienen. Folk sitter i grupper vid liner och fyller och packar läkemedel. 
Längre fram kommer vi förbi ett sterilt område, en särskilt påfrestande arbetsmiljö, berät-
tar Stephen.

Många känner en oro inför framtiden. Oron underlättar inte samverkan.
– Vi ser att det blir nerdragningar och att vi inte får nya produkter att arbeta med. 

Företaget lovade oss en storsäljare, men den kom inte. Vi känner en stor oro särskilt som 
det inte finns någon bra historia för hur man skött tidigare outsourcing, säger Stephen 
Reid. Han tror att det kan bli svårare att bygga upp en tillitsfull samverkan i en situation 
med nedskärningar.

– Medlemmarna kan uppfatta det som att vi sitter i knäet på företaget. Nu blir det ett 
tuffare klimat med nerdragningar. Då blir det inte bara dans, det blir kickboxning också, 
säger han. 
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Decentraliserad samverkan i skolan
Under 1980-talet och början av 1990-talet pågick en decentralisering och nedskärningar 
av den offentliga sektorn i Sverige. De centrala löneavtalen stod under hårt tryck och de 
svenska lärarförbunden försökte enas om en ny strategi för framtiden. De såg det som 
utsiktslöst att fortsätta på vägen med att få högre löner genom hot om konflikt.

Nedskärningar inom skolsektorn gjorde det allt svårare för lärarna att driva sina löne-
krav. Samtidigt fanns i den politiska debatten en stark betoning av utbildningens roll för 
tillväxten i ekonomin. Här såg förbundsledningarna en strategisk möjlighet. Genom att 
koppla ihop utbildningens centrala roll för tillväxten med behovet av duktiga lärare kun-
de man motivera höjda lärarlöner. 

– Det som kunde ge ”bättre byten” för lärarna var om de sålde engagemang och ut-
vecklingskraft mot en utveckling i lön, säger Erling Forsman.

Lärarnas fackförbund inom SACO och TCO – akademiker och tjänstemannafack – 
gjorde ett strategibyte. Det skedde 1994 under en djup kris för lärarna och skolan. Skol-
sektorn, och hela den offentliga sektorn i Sverige, tappade i lön mot den privata sektorn. 
Man hade slagit i taket i sitt gamla tarifflönesystem. Det var en stor ansamling av med-
lemmar i de högsta löneklasserna. Och det var ett starkt tryck underifrån på lönerna på 
grund av marknadstrycket. Men tarifflönesystemet satte gränser mot ökad lönespridning.

I detta läge lade de kommunala arbetsgivarna – Kommunförbundet – fram ett förslag 
om individuell lönesättning. I slutet av 80-talet hade de redan lyckats få igenom indivi-
duell lönesättning hos Kommunaltjänstemannaförbundet, SKTF.

Lärarna tackade ja till det nya avtalet. Det innehöll inte bara individuell lönesättning 
och fritt fram för ökad lönespridning; avtalet medförde också en årsarbetstid, en ny ar-
betsorganisation på skolorna och helt en ny syn på partsrelationerna på den lokala nivån.

– Lärarna fick ett utvecklingsuppdrag i skolan. Den lärare som bidrog mer till utveck-
lingen skulle också få mer lön. Syftet med denna koppling mellan lön och utveckling var 
att driva på utvecklingen av den svenska skolan. I detta såg Lärarförbundet en möjlighet 
för medlemmarna, säger Erling Forsman. 

Men avtalet har också ökat lönespridningen.
– Avtalet uppmuntrar ökad lönespridning utifrån vissa kriterier. Allt hamnade i knäet 

på lokala facket som fick kolla att lönerna blev rätt, säger Erling Forsman.
Lärarförbundens lönesättning liknar nu andra förbund i privata sektorn som Finans-

förbundet och SIF. De använder nu samma lönesamtalsmodell överallt. Avtalet ledde till 
mer samtal och mer samverkan lokalt. 

Som en direkt följd av det nya avtalet infördes också lärarlag i hela svenska skolan.
– Potentialen att utveckla skolans arbete ligger inte i ny teknik, den ligger i arbetsor-

ganisationen och hos den enskilde läraren, säger Erling Forsman.
Förr arbetade varje lärare för sig med sin klass och sina timmar. 
– Läraren var kung i klassen förr i tiden, nu är hon medlem i ett lag. 
Årsarbetstiden och arbetslagen innebar oerhört genomgripande förändring av hela 

skolan. 
Avtalet som slöts 1996 mellan lärarfacken och Kommunförbundet var femårigt och 

gav över tjugo procent på fem år – en bra reallöneutveckling då inflationen låg runt två 
procent per år. Det var också mer än lönerna ökade i den privata sektorn.
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Därefter har ytterligare ett liknande femårsavtal slutits. Det innehåller också en ny 
deklaration mot överutnyttjande av lärarna. Det står att ”lärarna ska inte utsättas för fysisk 
och psykisk ansträngning som kan orsaka ohälsa”.

Tillsammans har de två avtalen gett skolan tio år av arbetsfred, som kan jämföras med 
ett ganska konfliktfyllt förflutet.

Under avtalsperioden sker förstås som alltid de lokala förhandlingarna under freds-
plikt. Det första avtalet 1996–2000 gav mycket pengar, 25–27 procent totalt för perioden. 

Problemet var då att parterna lokalt tog lång tid på sig att komma överens. I det cen-
trala avtalet nummer två 2001–2005, finns det därför en gräns på tre månader när de  
lokala löneöverenskommelserna ska var klara. Den här gången är det andra siffror i avtalet 
på hur mycket lönen ska öka – totalt i landet ska det vara tjugo procent på fem år. Avtalet 
1996 möttes med misstänksamhet av lärarna. Man befarade att man gav sig in i mer  
arbete, och medlemmarna tyckte att det var ett rationaliseringsavtal.

– Men då var vi i vågdalen. Nu ser vi att det är fler lärare per barn än det var då och 
organisationsgraden har förblivit oförändrat hög i lärarförbunden, nära hundra procent.

Erling Forsmans uppfattning är att båda parter är nöjda med utfallet av de nya avtalen. 
– Kommunförbundet skulle leverera en bättre skola. Det hade varit omöjligt för dem 

ensamma. Och det hade varit omöjligt för den enskilda skolchefen. Parterna kunde mötas 
i skolutvecklingsidén – att arbetsgivaren ville ha en bättre skola i Sverige.

De övriga fackförbunden kanske inte är lika nöjda.
– De andra stora facken i skolan, SKTF och Kommunal, har inte ens kommit upp på 

dansgolvet. De upplever nog att lärarna skaffat sig ett monopol på skolutveckling, säger 
Erling Forsman. I skolans värld är lärarna den dominerande yrkesgruppen. 

– Skolan det är ju skolsalen inte kansliet eller matsalen, säger Erling Forsman.
Och det är i kringfunktionerna arbetsgivaren skurit ner, så det finns färre skolpsyko-

loger och skolsköterskor än tidigare, men inte färre lärare, snarare fler.
I dag är den nya lönesättningsmodellen rätt så etablerad. Kriterierna förtydligas lokalt, 

men principen är att utveckling i arbetet ska leda till utveckling i lön.
– Ett problem med den nya modellen är att decentralisering leder till fragmentering. 

Det saknas överblick och kunskap om vad som händer i alla kommuner. Vi vet inte hur 
lönespridningen ser ut exakt, säger Erling Forsman.

Han jämför de svenska lärarnas strategi med lärare i andra länder, till exempel 
Tyskland. Där har lärarna en ämbetsmannaposition.

– I Tyskland slåss lärarna för att bevara sin position som oavsättliga tjänstemän, säger 
Erling Forsman.

– De tyska kollegorna tycker nog att lärarkollektivet i Sverige genomgått en proleta-
risering!

De svenska lärarna har nu slagit in på en helt ny väg av partssamverkan. Denna sam-
verkan grundar sig – liksom de svenska sjuksköterskornas – på en strategisk facklig kopp-
ling mellan lön och professionell position. Lärarna använder sin kunskap om skolutveck-
ling för att få högre lön. 

Efter snart tio år av skolutvecklingsavtal ser Erling Forsman nya arbetsformer och nya 
strukturer växa fram inom lärarnas fackföreningar på tre nivåer:
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Centralt har förbunden förändrats från förhandling och övervakning av avtalen till att 
införa, stödja och utvärdera avtalen. Förbunden ägnar mer tid åt utbildning och ger ut 
mer informationsmaterial direkt till medlemmarna.

Lokalt i kommunerna sker en liknande utveckling av ombudsmännens och de förtro-
endevaldas uppgifter från förhandlare till att utveckla avtalen. Och de kompletterar för-
handlingar med mer individuell rådgivning till medlemmar än tidigare. 

Medlemmarnas behov av utbildning har ökat i frågor om löne- och skolutveckling 
eftersom de har fått större ansvar för sin löneutveckling än förr och är mer aktivt engage-
rade i förändring av arbetsplatsen.
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ITALIEN:  

En splittrad fackföreningsrörelse
Italien har 57 miljoner invånare och är därmed ett av de största länderna i EU. Organisa-
tionsgraden är betydligt högre i Italien, i genomsnitt 35 procent, än i till exempel i 
Frankrike, där det bara är 12–15 procent som är medlemmar i facket. Ekonomin i Italien 
är svag och den öppna arbetslösheten hög, cirka 8–9 procent.

Det finns tre landsorganisationer i Italien. Dessa är CGIL, CISL och UIL. Efter andra 
världskriget 1945 fanns bara en enda landsorganisation – CGIL. 1948 bröt sig en katolsk 
fraktion ut och bildade CISL. Något år senare bildades UIL av republikaner och socialde-
mokrater.

CGIL är fortfarande den största landsorganisationen i Italien med 2,4 miljoner aktiva 
(år 2000) men med ännu fler pensionerade medlemmar, 2,9 miljoner (1997).

CISL hade 1,9 miljoner aktiva år 2000 och lika många pensionärer 1997. 
UIL hade 1,1 miljoner aktiva år 2000 och 0,4 miljoner pensionärer 1997. 
Den katolska landsorganisationen är inte märkbart katolsk; den har inga förbindelser 

med kyrkan, utan har snarare en pragmatisk facklig hållning.
Andelen pensionärer växer nu mycket snabbt inom alla tre organisationerna. Pensio-

närerna har också fått ett allt mer ökat inflytande över de frågor som fackförbunden  
driver.

Politiken i Italien har – som i alla andra europeiska länder – haft stor betydelse för 
samverkan mellan parterna. Under 1990-talet pågick ganska framgångsrika försök att 
utvidga samverkan mellan treparterna. Under tiden regerade en center–vänsterregering. 

Men år 2002 förändrades politiken. En center-högerregering med Silvio Berlusconi i 
spetsen kom till makten. Den nya regeringen övergav trepartsöverläggningar och införde 
en nyliberal politik. Man ville öka ”flexibiliteten” på arbetsmarknaden och föreslog för-
ändringar i arbetsrätten. 

De tre landsorganisationerna valde då delvis olika vägar. CGIL krävde ökade minimi-
löner och samma rättigheter som tidigare. Detta ledde till konflikt med arbetsgivare och 
regering och två landsomfattande strejker. Men CISL kunde tänka sig förhandlingar om 
produktivitet på arbetsplatsnivå och en förändrad arbetsrätt. 

Tillsammans med UIL tecknade CISL också en trepartspakt med arbetsgivare och 
regering, den så kallade ”Patto per Italia”.

2002–2003 undertecknades kollektivavtalet inom verkstadsindustrin av CISL och 
UIL, men inte av CGIL. Den största organisationen valde i stället att försöka teckna avtal 
på företagsnivå, något som försvagade legitimiteten i de avtal övriga fackförbund tecknat.

Den fackliga splittringen har medverkat till att Berlusconis högerregering kunnat 
söndra och härska på arbetsmarknaden. Detta har allvarligt försvårat utvecklingen av fred-
lig samverkan mellan fack och företag i Italien.

– På senare tid råder ett övervägande fredligt samarbete mellan fackförbunden och i 
februari 2005 förnyar industrifackförbunden Fim, Fiom, Uilm sina kollektivavtal inom 
ramen för ett gemensamt synsätt, säger forskaren Aldo Marchetti.

Italienska fackföreningar är tveksamma till lagar på arbetsmarknaden, men många  
ombudsmän tycker att lagar om samråd skulle stödja samverkan i företagen. Nu avvaktar 
de italienska fackförbunden på EU-direktiv för samverkan, till exempel direktivet om 
information och samråd.
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Aldo Marchetti tycker sig se att det varit lättare att få till stånd samverkan i verkstads-
industrin i medelstora företag än i de allra största företagen som Fiat. 

En slutsats i fallstudien är att samverkan just vid strukturomvandling och snabb tek-
nisk utveckling verkar vara att föredra framför kollektiv förhandling eftersom samverkan 
ger tätare kontakter och snabbare och effektivare lösningar.

Marchetti påpekar att samverkan ställer nya krav på fackliga kunskaper om företags-
ekonomi och företagsledning.

De olika fackförbunden i metallbranschen – och även nationellt – har helt åtskild syn 
på samverkan mellan fack och företag.

Den största landsorganisationen CGIL anser att samverkan kan försvaga fackförbun-
dens förmåga att sluta kollektivavtal i förhandling och att samverkan hotar att göra facket 
ineffektivt.

CISL har en annan inställning. De tycker att samverkan är enda framkomliga vägen 
att företräda medlemmarnas intressen när produktionen hela tiden förändras och det ställs 
krav på företagen att snabbt anpassa sig till marknaden.

Skilda världar mellan processarbete och tempojobb
Möjligheterna för de anställda att hävda sig på ”dansgolvet” i ett fredligt samarbete med 
arbetsgivarna hänger i Italien som i andra länder samman med de anställdas ställning i 
produktionen. Frågan är på vad man grundar sin makt eller sin position. 

Det kan vara ett mer kollektivt handlande, som strejk eller kollektivavtal, eller en mer 
individuell marknadsstrategi. Typexempel är akademiker och arbetare. Akademiker som 
strejkar märks inte på lång tid. Men ofta har de unika kunskaper och kan då individuellt 
hota arbetsgivaren med att byta arbetsgivare och på så sätt få gehör för bättre lön och 
villkor.

Arbetarna vid löpande bandet är det klassiska exemplet på kollektiv styrka. De har lite 
individuell makt men stor kollektiv makt. Vid bandet är alla beroende av alla; stannar ban-
det så blir det inga bilar eller kylskåp. Och konfliktåtgärden drabbar motparten med 
omedelbar verkan. 

Men den enskilde arbetaren vid bandet har en svag position i en förhandling om sin 
egen lön. Går han – eller hon – till personalchefen och kräver högre lön så blir det ett 
nej. Jobbet är enkelt och kostnaden för att byta ut en arbetare mot en nyanställd är låg. 

En motpol till löpande bandet är processindustrin. Där är investeringarna stora och 
löneandelen liten. Det kostar relativt lite att höja lönerna, medan ofred på arbetsplatsen 
kan bli väldigt dyrt. Kemiindustrin är ett exempel. Det är ofta en störningskänslig pro-
duktion som bygger på stort förtroende och tillit mellan företag och samtliga anställda, 
både arbetare och tjänstemän. 

Helt olika konfliktnivå
De olika förutsättningarna i processindustrin och verkstadsindustrin har gett helt olika 
fackliga traditioner när det gäller konflikt och samverkan också i Italien.

Verkstadsindustrin där är betydligt mer konfliktfylld och har mer strejker än kemiin-
dustrin. Liksom i Rumänien präglas den kapitalintensiva processindustrin i Italien av 
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mångårigt samförstånd och fred på arbetsplatsen – med något enstaka undantag.
Den viktigaste skillnaden mellan de anställda i kemiindustrin och i verkstadsindustrin 

i Italien är att de i kemiindustrin har högre kvalifikationer, och även fler tjänstemän med 
längre utbildning. Tjänstemännen har en låg organisationsgrad, kanske tio procent.

– I Italien är tjänstemännen alltid på arbetsgivarens sida, säger Aldo Marchetti.
Han uppskattar den fackliga organisationsgraden i Italien till 35 procent i hela landet 

och högre, kanske 45 procent, i verkstadsindustrin.
– I Italien är fler delaktiga i den fackliga kampen, säger han och jämför med de fran-

ska fackföreningarna.
– De är inte starka till vardags, men de agerar i extrema situationer och då kan de 

mobilisera alla anställda.
Fackföreningarna i Italien liknar mer fackföreningarna i Tyskland än dem i Frankrike, 

säger han. I den italienska verkstadsindustrin är jobben lågkvalificerade jämfört med i 
Tyskland och Sverige. På så sätt håller arbetsgivarna utbyteskostnaden nere, och det tving-
ar de anställda till kollektiv handling för att försvara sina intressen.

Det visar sig alltså att de olika förutsättningarna för samverkan – kvalifikation, kapital-
intensitet, utbytbarhet – ger helt olika traditioner när det gäller konflikt och samverkan. 

I verkstadsindustrin är också det politiska klimatet hetare, med många metallarbetare 
som är aktiva i det italienska kommunistpartiet. 

– Liksom gruvarbetarna i England har de en stark tradition av strid, säger Aldo 
Marchetti.

Metallindustrin i Italien innehåller storföretag med biltillverkning, elektronikindustri 
och stålindustri men också mängder av småföretag och mindre verkstäder. I metallbran-
schen finns 107 600 arbetsplatser och 1,7 miljoner anställda (2001).
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I Italien är denna bransch den typiska arenan för boxning mellan parterna. I den ita-
lienska metallindustrin är det sedan länge fler strejker än i andra branscher i Italien. Men 
det finns också exempel på samverkan. 

I början på 1990-talet startade parterna en gemensam kommission i metallindustrin. 
Den skulle samla gemensam information om den ekonomiska utvecklingen i branschen. 
Parterna startade också ett samarbete både nationellt och lokalt kring yrkesutbildning 
och ”equal opportunities” i branschen.

Det förekommer tre modeller av förhandling på företagsnivå:
•  Fiat-modellen med ensidiga beslut från företagsledningen.
•  Etablerad social samverkan till exempel på Elextrolux, Olivetti och Merloni.
•  Informell samverkan om arbetstider, yrkesindelning och månadslöner sker i de flesta 

övriga företag där det finns fackligt organiserade.
De tre landsorganisationerna finns representerade på branschnivå med ungefär samma 
styrka och samma politik som på nationell nivå. CGIL är alltså större än de båda andra 
organisationerna CISL och UIL tillsammans också i verkstadsindustrin. Samverkan i 
branschen har också följt det nationella mönstret. 

Under 1990-talet samverkade man för att få bättre och tidigare information om eko-
nomin i branschen, och man hade partssammansatta kommittéer om yrkesutbildning och 
andra frågor. Just yrkesutbildningen har varit mest framgångsrik i samverkan och parterna 
i verkstadsindustrin bedriver yrkesutbildning till exempel i Milano. 

Det finns alltså exempel där samverkan fungerar även i verkstadsindustrin i Italien. 
Men det är inte bara fackföreningsrörelsen som är splittrad. Även arbetsgivarna är splitt-
rade när de gäller samverkan med fackförbunden. En del arbetsgivare gillar helt enkelt 
inte samverkan. 

– I branschen som helhet råder därför mer av boxning. Det är också svårt att dansa 
utan en stödjande regeringspolitik, säger Marchetti.

Kemiindustrin i Italien är en kapitalintensiv sektor och detta har verkat till fördel för 
samverkan i branschen mellan fack och företag. Branschen har 449 186 anställda (2001); 
de flesta bor i det rika norra Italien och flertalet är anställda på storföretag.

Branschen präglas av tradition av samverkan, inte av konflikt. Det finns ett partssam-
mansatt nationellt ”observatory” i branschen, som också är stadgad i lag (1997). Man kan 
jämföra denna kommitté med de samverkanskommittéer om industrins utveckling som 
finns inrättade i det svenska industriavtalet. 

Den italienska kemikommittén består av tre arbetsgivare och tre företrädare från res-
pektive landsorganisation. I kemiindustrin är de tre landsorganisationerna överens om att 
samverka med arbetsgivarna, även det upproriska CGIL. Och det fridsamma CISL ute-
sluter inte tuffare tag – om medlemmarnas intressen kräver det: 

”Vi vill samverka, men det utesluter inte industrial action med individens intressen i 
centrum”, skriver FEMCA–CISL på sin kongress i maj 2001. 
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Forskarnas slutsatser för framtiden
Med utgångspunkt i fallstudierna drar alla forskarna flera slutsatser inför framtiden. En 
fråga de ställer är om det finns något strategiskt fackligt svar på de utmaningar som möter 
fackföreningsrörelsen i den nya ekonomin i Europa och i USA.

En grundläggande slutsats är följande: Det står helt klart att det fortfarande råder 
ojämlika maktförhållanden i det globala arbetslivet. Även om de löpande banden blir 
färre minskar inte ojämlikheten. Det uppstår i stället nya tayloristiska produktionssätt som 
”lean production” och ”callcenters” med maskinbundna tempojobb. Frågan om makt 
och maktbalans mellan parterna förblir därför helt central. Och det blir både boxning and 
dans också i framtiden. 

Forskarnas råd till fackföreningarna
Rådet man ger till de fackföreningar som överväger att gå in i en dans med arbetsgivaren 
är att de bör ändra sina beslutsordningar. Den fackliga organisationen bör ge större 
svängrum för de förtroendevalda att fatta beslut tillsammans med företagsledningen.

Problemet med en sådan samverkan är att det kan bli svårt för de fackliga represen-
tanterna ”att avskära sig från representativa strukturer” i situationer ”när ledningen måste 
fatta snabba affärsbeslut”, som inte kan ”vänta till nästa medlemsmöte”, skriver forskarna.

De ger några råd till de fackföreningar i de studerade länderna som funderar på att gå 
in i en samverkan:
•  Fackföreningen ska ställa krav på företaget.
•  Samverkan är nödvändigt om de fackliga organisationerna vill bedriva utvecklingsarbete lokalt.
•  Fackföreningen måste acceptera att fatta beslut tillsammans med företaget.
•  Fackliga ledare behöver lära sig mer om dialog, tillit, företagsledning och beslutsfattande.
•  Ombudsmännen kommer att få en lärarroll.
•  Fackföreningarna behöver decentraliseras för att möta lokala behov.

Även arbetsgivarna får några råd
Samverkan ställer krav också på arbetsgivaren, skriver forskarna. Samarbetet blir mer var-
aktigt om arbetsgivaren inser att det finns en grundläggande konflikt mellan dem som 
köper och dem som säljer arbete. Den motsättningen i arbetslivet kan till och med bli en 
källa till kreativitet och innovation på företagen.

Samverkan med fackföreningen har klara fördelar för arbetsgivaren. När man ska han-
tera osäkerheten i förändringar och omstrukturering är det inte bara de fackliga organisa-
tionerna som har glädje av tidig information. Samverkan är i själva verket själva kärnan i 
att leda kunskapsföretag: ”quintessential knowledge management”.

En fråga forskarna ställer till arbetsgivarna är om de är beredda att lämna ”the low 
road” av befälsutövning, kontroll och stress, och övergå till ”the high road” som lyfter 
fram dialog, kreativt lärande och innovation i arbetslivet.

Rapportens slutsatser om samverkan (dans)
Vad krävs då för en framgångsrik samverkan? Tillit är den viktigaste förutsättningen för 
en framgångsrik samverkan mellan parterna, säger forskarna. Formellt stöd i lag och avtal 
är bra för tilliten. Det visar till exempel fallstudierna i Sverige och Tyskland.
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– Tillit växer fram gradvis, inte som ett resultat av några danssteg, men genom ett 
pågående engagemang på dansskolan, säger Tony Huzzard. Samverkan är inte någon 
”quick fix”, den är skör och måste underhållas.

Forskarna drar fler slutsatser om samverkan:
•  Det finns inte tydliga bevis för att samverkan blivit mer etablerat mellan parterna i arbetslivet  
 än tidigare.

•  Vinsterna med samverkan verkar vara störst i företag med växande marknader.

•  Samverkan är särskilt ömtåligt vid rationaliseringar och omstruktureringar eftersom sådana   
 händelser tär på tilliten. (Det bekräftas också av reportaget på Astra Zeneca.)

•  Samverkan kan ge fackföreningen tidigare information och inflytande över företagets beslut.

•  Det är sällsynt att samverkan undergräver fackföreningens oberoende. (Det fanns tecken på   
 ökat fackligt beroende av arbetsgivaren i två av de femton fallstudierna.)

•  Samverkan underlättas av att formaliseras i lag och avtal, gärna som ramavtal.

•  Det finns inga tecken på att samverkan kommer att överflygla kollektivavtal, även om det i några  
 av fallen förekommer samverkan kring fördelningsfrågor.

•  I några fall har ”dansen” börjat ta över även i hårda fördelningsfrågor och minskar tendensen   
 att ”boxas”. Men även här behåller kollektiv förhandling en roll, särskilt på arbetarsidan. 

•  Det finns inte något som entydigt visar att samverkan är på väg att leda till någon ny situation på  
 arbetsmarknaden. Snarare ser man ett dynamiskt samspel mellan ”boxning” och ”dans”. 

•  Konflikt eller samverkan är – som alltid – ett ”både–och”, inte ett ”antingen–eller”.

Slutsatser om konflikt (boxning)
Forskarnas slutsats när det gäller konfliktklimatet mellan arbetsgivare och fackföreningar 
är tydlig. Möjligheterna för facket att boxas kommer troligen att minska i framtiden. I 
takt med att kapitalet får lättare att flytta produktion till låglöneländer blir det allt svårare 
för de fackliga organisationerna både att förhandla och att strejka.

Det sker också förändringar i arbetskraften i de industrialiserade länderna, till exempel 
genom invandring. De fackliga organisationerna har svårt att hålla uppe organisationsgra-
den på grund av arbetslöshet och aggressiva företagsledningar. Och därför ökar trycket på 
fackföreningarna att utveckla nya strategier.

Forskarna tror inte att de fackliga organisationernas roll för fördelningspolitiken kom-
mer att minska. De ser möjligheter att ”skapa en ny legitimitet och till och med få makt 
att stiga in i nya boxningsarenor”. Forskarna ser en risk med samverkan. Det är om de 
fackliga organisationerna inte lyckas uppnå något av värde för medlemmarna, om sam-
verkan med företagen bara legitimerar omstruktureringar.
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Kan man hitta en gemensam väg framåt?
Det framgår klart av forskarrapporten att den strategiska frågan för fackliga organisationer 
inte är om löntagarna ska ”dansa” eller ”boxas” med arbetsgivaren. Slutsatsen är att 
fackliga organisationer måste kunna både boxas och dansa med arbetsgivarna, men i rätt 
frågor och i rätt tid.

Vilka är de strategiska frågorna för framtiden? Många pekar på nödvändigheten av att 
öka Europas konkurrenskraft och tillväxt. Det går att åstadkomma på i princip två olika 
sätt. Det ena består i anpassning av europeiska löner och arbetsvillkor till låglöneekono-
mierna i andra delar av världen. Fackliga organisationer ser, naturligt nog, med skepsis på 
en sådan utveckling.

Det andra vägen är genom fortsatt produktivitetsutveckling på basis av teknisk ut-
veckling och strukturell omvandling. För de flesta fack är det en mer aptitlig, om än inte 
problemfri, strategi. Ett problem är att utvecklingen kanske blir olikartad för skilda delar 
av arbetsmarknaden. Traditionell industri kan tänkas bli lättare utsatt för låglönekonkur-
rens, medan nya kunskapintensiva branscher klarar sig bättre vad gäller utvecklingen av 
löner och arbetsvillkor.

Frågan är om de fackliga organisationerna i Europa klarar att hitta en gemensam väg 
framåt. Och klarar man i så fall att få arbetsgivarna med på den vägen, i konflikt och i 
samverkan.





I rapporten ”Strategic Unionism and Partnership – Boxing  
or Dancing” redovisar forskare från sju olika länder exempel på 
de strategier som fackliga organisationer har anammat i skilda  
lägen. Rubriken är en metafor för de två handlingsstrategier 
som erbjuds fackliga organisationer. Konflikten – boxnings-
matchen – blottlägger grundläggande intressemotsättningar 
mellan fack och arbetsgivare. Maktförhållandena står i centrum 
och graden av facklig styrka är avgörande för hur framgångsrikt 
facket kan bli. Men är det möjligt att på lång sikt förbättra för 
arbetstagarna genom en ständigt pågående boxningsmatch?  
I samverkan – dansen – betonas istället det partsgemensamma 
intresset. Dansen är en pågående process som grundas på  
förtroende och tillit. Men riskerar inte facket att samverka sig 
till döds genom att bli en del av arbetsgivaren? 

Denna skrift är en sammanfattning av ovanstående rapport 
och SALTSA:s förhoppning är att detta skall vara högintressant 
läsning för många grupper. Fackliga företrädare, arbetsgivar-
organisationer samt politiska beslutsfattare på nationell och  
europeisk nivå bör vara intresserade av vilka vägar som fackliga  
organisationer i olika länder tänker sig att gå. 

SALTSA är ett samverkansprogram mellan Arbetslivsinstitutet, LO, TCO och 

SACO som driver forskning om aktuella svenska och europeiska arbetslivsfrågor. 

Programmets yttersta syfte är att bidra till ett bättre svenskt och europeiskt 

arbetsliv genom att ta fram och förmedla aktuella 

kunskapsunderlag av hög vetenskaplig kvalitet.   

Mer information om programmet kan hämtas från  

www.arbetslivsinstitutet.se/saltsa.


