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Forord

Mojligheterna for lokala fackliga organisationer att ta hjalp av experter, s k arbetstagarkonsulter, i
samband med strukturomvandling och férandringsarbete har funnits i Sverige i 50 ar. Genom
Medbestammandelagen fran 1977 har utvecklings- och samverkansavtal traffats pa i stort sett hela
arbetsmarknaden som reglerar nar och hur facket kan anvdnda en arbetstagarkonsult. Men redan
1971 gjordes nagra forsta forsok.

Den har skriften syftar till att ge en samlad beskrivning och formedling av erfarenheter fran dessa 50
ar av konsultanvandning i foretag och férvaltningar — alltifran nedlaggning och flyttning av
verksamheter till omorganisationer och inforande av ny teknik. Det gemensamma for alla dessa ar att
det har varit stora forandringar som paverkat saval verksamheten och dess effektivitet som
medarbetarnas arbetssituation och anstallningstrygghet. Med arbetstagarkonsultens hjalp har ofta
dialogen forbattrats inom féretagen genom att fackliga foretradare fatt en 6kad kunskap och
ledningen en “second opinion” och ibland alternativa satt att genomfora férandringsarbetet.
Arbetstagarkonsulten har genom aren blivit ett av flera element i den svenska samverkansmodellen
pa arbetsmarknaden.

Skriften bygger i hog grad pa mina egna erfarenheter som arbetstagarkonsult vid ATK Arbetstaga-
rkonsultation AB (numera ATK Arbetsliv) under mer dn 30 ar men ocksa pa manga samtal under
arens lopp med mina kollegor pa ATK samt inom European Employee Support Network (EESUN) — ett
natverk av europeiska organisationer med likartad inriktning. Jag har ocksa hamtat mycket underlag
fran genomforda seminarier, utvarderingar och annat underlag innanfor och utanfor ATK. Viktigt for
mig har ocksa varit deltagande under aren i olika FoU-projekt och genomférande av utvarderingar
inom arbetslivets omrade.

Min ambition med den hér skriften ar inte bara att samla ihop 50 ars erfarenheter for
historiebockerna utan att den aktivt ska kunna bidra till en fortsatt utveckling av institutionen
arbetstagarkonsult. Den vander sig till centrala och lokala parter pa arbetsmarknaden — utredare,
ombudsman, lokala fackliga foretradare och HR-ansvariga liksom konsulter inom omradet. Fackliga
foretradare kan fa stod i att anlita och leda konsultens arbete. En arbetsgivare kan fa lite insikt om
bade den nytta som arbetstagarkonsulten kan ge men ocksa forutsattningarna for arbetet. Slutligen
kan konsulter som vill veta mer om den lite unika uppdragssituationen veta vad rollen innebar och
kraver.

Jag vill sarskilt tacka féljande personer for inspiration, bidrag och input till skriften. Kollegorna Lasse
Sundstrom, Kalle Olsson, Hasse Karlsson, Pia Juhlin Astrand och Roland Steen liksom Mikael Eriksson
och Nils-Ake Carlsson har alla bidragit med inspel kring sina erfarenheter och reflektioner. Jag har
ocksa diskuterat arbetstagarkonsultationens framtid med nagra férbundsansvariga — Christian Camitz
fran Férbundet ST, Emma Tjarnback fran Unionen och Aleksandar Zuza fran IfMetall.

Min férhoppning ar att skriften ska inspirera och bidra till ett battre férandringsarbete inom svenska
foretag och forvaltningar och ett fortsatt fackligt engagemang kring dessa fragor.

Leksand och Stockholm 2021-03-26

Per Tengblad
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1. Arbetstagarkonsulten — kunskapsstod i forandringsprocesser

Forandringar kraver insyn och delaktighet

De anstélldas majligheter att fa insyn och kunna paverka férandringar i foretag och férvaltningar ar
numera nagot naturligt och en del av den svenska modellen. Medbestammandelagen (MBL) fran
1976 markerade pa ett tydligt satt hur de anstallda och deras fackliga foretradare skulle finnas med i
bestimmandet pa arbetsplatserna. Det handlar om att ta tillvara den kunskap som finns bland
medarbetare pa alla nivaer och sdkra att forandringar genomférs pa ett socialt acceptabelt satt.

Okad konkurrens, teknikutveckling och idéer kring ledning och styrning ar krafter som driver pa
fordndringarna. Nya affarsmodeller, organisationsformer och teknikstéd introduceras pa lI6pande
band. Strukturforandringarna paverkar olika branscher olika 6ver tid. De stora varven och
tekoféretagen ar borta. Stalindustrin genomgick ett stadlbad och har specialiserat sig. Enklare
industriproduktion flyttades till Iaglonelander, f6ljt av mer komplex produktion inom t ex telecom. |
offentlig sektor 6kade kraven pa effektivitet och budgethallning. Nya styrformer som New Public
Management lanserades med bolagisering och privatisering i kdlvattnet. Med den nya
informationstekniken omvandlas handel, bank och férsakring liksom media. Exemplen kan
mangfaldigas. Fragor om trygghet, kompetens och arbetsplatsernas organisering blir allt patagligare
for allt fler yrkesgrupper, saval arbetare som tjansteman.

Medarbetarna och deras fackliga foretradare far allt svarare att hdnga med i forandringsarbetet. Det
ar dar arbetstagarkonsulten, ibland kallad 16ntagarkonsulten, kommer in.!

Avtal ger mojligheter

| de olika utvecklings- och samverkansavtalen pa arbetsmarknaden regleras mojligheterna for lokala
fackliga foretradare att anvanda sarskilt expertstdd vid forandringar — s k arbetstagarkonsulter.

Av Utvecklingsavtalet mellan Svenskt Naringsliv, LO och PTK fran 1985 framgar att

“De lokala arbetstagarorganisationerna har rétt att anlita arbetstagarkonsult fér sérskilt
uppdrag infér férestaende férdndringar som har vésentlig betydelse for foretagens ekonomi
och de anstdlldas sysselsdttning. Syftet med detta dr att ge de fackliga organisationerna
mdjlighet att analysera féreliggande faktaunderlag och att ta stdllning till de fragor som
féréindringen aktualiserar” (UVA §12)

Arbetsgivaren star for kostnaden och facket bestammer inriktning foér uppdraget och konsult efter
forhandling med arbetsgivaren. Motsvarande reglering och tillampning finns ocksa inom den
offentliga sektorn. | bilaga 1 finns en genomgang av avtalen med nagra kommentarer.

1 Jag anvénder i fortsattningen begreppet arbetstagarkonsult da det &r det som anvénds i de olika avtalen pé
arbetsmarknaden. | en del sammanhang, inte minst i media, anvands begreppet |6ntagarkonsult.
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Mediarapportering Handeln

Facket pa Icas lager kraver lontagarkonsult

Efter Icas beslut att lagga ner sina lager i Arsta och Umea kraver facket nu en
I6ntagarkonsult. De tror inte pa foretagets siffror.

I onsdags traffades Icas ledning och representanter frén Handels till en forsta forberedande forhandling efter

Icas beslut om att ligga ner sina lager i Arsta och Umea3.

— Foretaget visade lite siffror men vi har svart att se hur det ska gé ihop. Det blir svért for en del lager att klara
de volymerna. Vi har begirt in en lontagarkonsult som férhoppningsvis kan ta uppdraget innan jul, sdger Per
Jansson som &r vice ordférande i fackklubben i Arsta.

Exemplet visar den kanske vanligaste situationen nar de fackliga foretradarna tar in en
arbetstagarkonsult: Arbetsgivaren har for avsikt att géra en storre fordndring som t ex att lagga ner
och/eller flytta en eller flera delar av verksamheten. De fackliga féretradarna ar tveksamma till det
underlag som presenterats och vill ha det granskat och eventuellt bedoma olika alternativ till

effektiviseringar.

Arbetstagarkonsultens insats kan, utover att ge facket en battre forstaelse for foretagets ekonomi
och affars- eller verksamhetsstrategi, ocksa ses som en ”second opinion” med nytta bade for ledning
och fack. Utifran mina erfarenheter gor arbetstagarkonsulten skillnad vad géller att paverka
forandringen mer eller mindre i kanske en tredjedel av fallen, medan rimligheten i ledningens forslag
bekraftas i en tredjedel och i en tredjedel dndras inte forslagen trots kritik och idéer fran konsulten.

Utvecklingsavtalet liksom 6vriga samverkansavtal pa arbetsmarknaden utgar ifran att det ska ske en
dialog mellan parterna i fragor som ar betydelsefulla for saval féretag som medarbetare.
Strukturomvandling och forandringsarbete tillhor nagra av de viktigaste fragorna da det ror saval
verksamhetens effektivitet som medarbetarnas trygghet. Dialogen syftar till att skapa sa goda
forutsattningar som mojligt for detta. | den meningen ar en val fungerande dialog kring fordandring en
del av den svenska partsmodellen.

Medierapportering om arbetstagarkonsult

“Precis som en medbestémmandeférhandling som gor att fackets synpunkter kommer med i
beslutsunderlaget och gér det mer fullstéindigt. Det handlar inte om att vinna eller foérlora utan att
fa sa kloka beslut som mdéjligt.” konstaterar Ander Weihe, forhandlingschef pa Teknikféretagen i
en artikel om arbetstagarkonsulter i Lag och Avtal (2013:7). | samma artikel konstaterar ansvarig
ombudsman pa IfMetall, Alexandar Zuza: “Konsulterna géor att férhandlingarna kan l6pa smidigare.
Man hamnar inte i tvister som bygger pd missuppfattningar”.

Det finns idag, som synes ovan, en bred enighet mellan fack och arbetsgivare om nyttan av att i
sarskilda situationer anvanda arbetstagarkonsulter.

Och redan 1983, fem ar efter det forsta statliga medbestimmandeavtalet, konstaterades i en
partsgemensam utvardering av de statliga parterna:


https://handelsnytt.se/av/sofie-rudh/
https://handelsnytt.se/av/sofie-rudh/

"De externa arbetstagarkonsulterna har sitt huvudsakliga varde for berorda lokala
arbetstagarorganisationer. Men aven ur myndigheternas synvinkel har konsultinsatserna visst varde i
form av nagot mindre behov av egna utredningar och i vissa fall forbattrat beslutsunderlag.”

(SAV, SACO/SR, SF, TCO-S: Rapport betraffande externa arbetstagarkonsulter 1983-11-07)

Regeringen uttryckte sen i en proposition om personalpolitiken (1984/85:219) att “de externa
arbetstagarkonsulterna ofta kan bidra till att de fackliga organisationerna far mojlighet att medverka
i myndigheternas forandringsarbete med egna initiativ.”

Klokare beslut och smidigare forhandlingar ar saledes de centrala parternas syn pa vilken nytta som
arbetstagarkonsulten kan astadkomma.

Vilka resultat kan man forvanta?

Vid en bedémning av resultatet av en konsultinsats blir férvantningarna viktiga. Ofta finns en tro pa
att man som facklig foretradare inte bara ska fa en battre kunskap utan ocksa kunna andra pa det
tankta beslutet om t ex en nedlaggning. Arbetsgivaren har ocksa férvantningar, t ex att de fackliga
ska fa en forstaelse for och acceptera nodvandigheten i det man vill gora.

Forvantningarna aterspeglar ocksa eventuella tidigare erfarenheter, var i forandringsprocessen man
befinner sig, men ocksa relationen mellan parterna och hur hart liggande strategier och forslag ar
"huggna i sten”.

Under aren har forvantningarna pa vad arbetstagarkonsulten ska kunna astadkomma, i term av att
dndra pa ledningens beslut, tonats ner. Under de forsta aren handlade det om att kunna bidra till att
stoppa eller omprdva en icke 6nskvard férandring. Det har hdngde ocksa samman med de, ofta
orealistiska forestallningar som manga fackliga foretradare hade kring att medbestammandet och
MBL skulle innebéra en reell maktforskjutning i foretagen. Medan verkligheten sedan kom i fatt i
insikten att det fortfarande var arbetsgivaren som “ledde och férdelade arbetet”. For
arbetstagarkonsulten innebar det mer realistiska forvantningar kring vad som var mojligt att
astadkomma.

Utdrag ur rapport: Flyttning av produktion

| en utvardering av nedldaggningen av gummifabriken i Gislaved (och flyttningen av produktionen) konstaterade
LO i en rapport bl a:

"Det finns skal for att krava att arbetstagarkonsulten ska komma in i ett mycket tidigare skede, till
exempel vid en varselsituation. Inom vissa stdrre foretagsgrupper forekommer redan idag att det lokala
facket har traffat en 6verenskommelse om tillgang till arbetstagarkonsult i en mera permanent form. Det
innebar att det lokala facket mycket tidigt kan anvanda sig av konsulten for att kunna agera i ett betydligt
tidigare lage an om denna majlighet inte funnits. De erfarenheter som dessa klubbar har ar mycket
positiva. Vara lokala fackliga foretradare maste mera aktivt krava utbildning i foretagsekonomi for att 6ka
kompetensen och kunna géra beddmningar av féretagets ekonomiska situation och framtid. Mdjligheten
att agera fackligt gemensamt inom europeiska foretagsrad i dessa fragor maste forstarkas. Det behovs
arbetstagarkonsult 4ven pa EU-niva”

Till bilden hor att nedldaggningen genomférdes trots ett starkt lokalt och fackligt engagemang dar inte bara
arbetstagarkonsult anlitades utan daven en sarskild regeringssamordnare.



| de allra flesta fall ar de fackliga malsattningarna att fa ledningens forslag granskade, ofta med
forhoppningarna att hitta svagheter i underlaget som kan starka deras argument att den féreslagna
forandringen (beslut om neddragning, nedlaggning eller flyttning) kan stoppas eller justeras. Ibland
har de fackliga egna alternativ man vill fa utredda eller att konsulten kan hitta alternativ som &r lika
eller battre dn ledningens forslag. | andra situationer ar de fackliga mer defensiva (eller realistiska)
och tror pa mojligheterna att géra justeringar i ledningens forslag, kanske andra pa tidsplanen eller
vidta battre omstallningsatgarder. Gemensamt i de flesta fall &r att konsulten gér en riskbedomning
av forslagen och dess konsekvenser for saval verksamhet, ekonomi och medarbetarnas
arbetssituation. Beroende pa situationen har facket forvantningar att kunna fa ett gediget underlag
att lagga fram for ledningen. Ibland vill man att konsulten tar en storre roll gentemot ledningen.

Uppdragsexempel verkstadsindustri

Ar 2001 ville ett verkstadsforetag i Eskilstuna flytta en produktionsenhet i Bengtsfors till
Eskilstuna, med foljden att 100-talet anstallda skulle forlora sin sysselsattning i denna kommun
med en utsatt arbetsmarknad.

Vid arbetstagarkonsultens granskning upptacktes dock att foéretagsledningen inte hade férankrat
forslaget hos kunden, den stora biltillverkaren, varfér produktionsenheten i Bengtsfors fick
behalla sin verksamhet. Ledningen i Eskilstuna avvaktade dock med sin ambition och kom
tillbaka med ett reviderat forslag nagra ar senare, da ocksa flytten till Eskilstuna genomfordes.

Kalle Olsson, FackRadet

Vilka férvantningar ledningen har varierar ifran att vara negativ till ett behova betala fér ndgot som
man inte sjalv har kontroll dver, risk for att processen forlangs och att man blir ifragasatt i sitt
ledarskap. Eller att det ar ett nddvandigt ont som man sa snabbt som majligt behéver ta sig igenom
utan att egentligen ta del av resultatet. En nagot mer positiv attityd kan vara att ledningen ser att
facket behover den kunskap som konsulten tillfor och darfor kan acceptera forslagen enklare. Manga
ledningar kan ocksa se konsultens insats som en kvalitetssdkring och majligheter att hitta nya
infallsvinklar. Det kan ocksa vara ett satt att fa del av laget i organisationen.

Uppdragsexempel: Kommunalt bostadsbolag

Nér det allmannyttiga bostadsbolaget lade ut stadning och fastighetsunderhall fick manga av de
anstallda byta arbetsgivare. Med stod av arbetstagarkonsulterna uppnadde facket att ingen skulle
sagas upp. Man kom ocksa 6verens om ett formanligt omstallningsavtal dar alla anstallda fick
mojlighet till utveckling och utbildning och trygga jobb i flera ar. De som blev kvar har goda villkor
idag. Men den privata entreprendren finns inte langre......"Trots att arbetstagarkonsulterna fick
kort tid pa sig lyckades de belysa ganska kritiskt vad foretaget var bra och mindre bra pa. Under
uppdragets gang lyckades de etablera en bra kontakt med VD och fick honom att forsta att en

forandring maste fa ta tid” berattar de fackliga foretradarna-
Ur Holmgren: Med andra 6gon



Roster fran de lokala parterna

ATK har i sina utvarderingar av uppdrag fragat saval fackliga uppdragsgivare som arbetsgivare hur
man ser pd insatsen. 2

Merparten av de fackliga uppdragsgivarna anser att resultaten motsvarar forvantningar — 6ver
halften mycket bra eller utmarkt. 95% var ndjda eller mycket néjda med konsultinsatsen. Pa fragan
om den paverkade férandringarna ar resultatet lite samre. Knappt 30% menade att de foreslagna
férandringarna paverkats i mindre eller mer utstrackning. Over hilften ansg att det hade skett ett
ldrande inom den fackliga organisationen till foljd av konsultens arbete. Nagra citat belyser det hela:

” Vi ldrde oss ett arbetssdtt, bromsade vissa farliga atgdrder, minskade riskerna. Nu har man fdtt
backa fran alla punkter — var ett kvitto.”

” Arbetsgivaren skulle avskeda 160 - det blev 125. Vad konsultens insats har haft fér betydelse gar
inte att bedéma. Han pekade pd andra alternativa I6sningar, gav oss vissa nya insikter om hur man
kunde betrakta en budget. ”

” Vi ldrde oss dn mer hur viktigt det dr att medlemmarna dr med pa spdret. Ledningen ldrde sig
framfor allt hur illa stdllt det var med chefsskapet — och bérjade Gtgdrda det! ....Vi hade i och for sig
hoppats at ATK skulle séga att férslaget var uppdt viggarna, men det vore nog inte realistiskt.

” Vi och féretaget ldrde oss att det dr bra att vi kommer in tidigare i processerna. Mindre
informerande och mer delaktighet. ATKs arbete pdverkade hur fack och féretag férhdller sig till
varandra. Vi férséker nu fa fram ett samverkansavtal...”

” Stdirkte fackets roll och syn pa férédndring. Féretaget lyssnar mer pa oss nu, vill ha med oss mer. ”

“Efter konsultinsatsen har arbetsgivaren insett att han behéver samverka bdttre. Nu blir vi alltid
inbjudna i tidiga diskussioner om organisationsféréndringar”

Men dven arbetsgivaren hade positiva saker att saga:

” Facket tog ett steg framat i processen och vi fick ocksa en del nyttigt i rapporten inte minst hur vi
skulle ga vidare i processen.”

“Det var vérdefullt att fa fram och tydliggéra relationerna mellan fack och ledning”

“Konsulterna var erfarna, kompetenta och opartiska. Vdgade séiga saker som alla inte gdrna ville
héra”

“Hjdlpte till att skapa férstaelse for det vi gjorde.”

”Bra med utomstdende genomlysning. Vi fick vinda pd stenar ytterligare en gdang, rdkna och
kalkylera.”

“Konsulterna arbetade klokt och visade mod och integritet, stdllde fragor som fick oss att ténka och
analysera”.

2 Steen: ATK utvardering hdsten 2012, resultat och reflektioner halvvags, ATK, Uppféljning av ATK:s
arbetstagarkonsultuppdrag (PPT), ATK 2013-02-05



2. Arbetstagarkonsult i ett historiskt perspektiv

Anvandandet av arbetstagarkonsult i samband med férandringar har funnits i dverenskommelse
mellan parterna sedan boérjan av 70-talet. Den ar intimt kopplad till utvecklingen av medbestam-
mande och inflytande pa arbetsplatserna liksom till omstallningen i arbetslivet. Jag ska i det har
avsnittet ga igenom den historiska bakgrunden och utvecklingen, inte minst i relation till de
anstadlldas delaktighet i foretag och forvaltningar.

Hur det hela startade — inflytande i arbetet och 70-talets arbetsrattsreformer

Efter andra varldskriget pabdrjades en utveckling inom arbetslivet. Med en utbyggd valfard och
Okade l6ner inom ramen for en utvecklad marknadsekonomi och politisk demokrati véxte ocksa
kraven pa att fa vara delaktig i det som hande pa arbetsplatserna. Den solidariska Ionepolitiken drev
pa strukturomvandlingen, arbetsmarknadspolitiken skulle hjélpa folk till nya arbeten. Men arbetare
och tjansteman ville ocksa ha ett ord med i laget hur arbetet skulle organiseras, tekniken anvdandas
och effektiviseringar genomforas. Under 60-talet intensifierades diskussionerna om villkoren pa
arbetsplatsen. Den understéddes ocksa av en framvaxande arbetslivsforskning byggd pa méanniskan,
tekniken och arbetet (human relationsrérelsen och den sociotekniska forskningen). | detta fanns
ocksa synen pa att ett 6kat medarbetarinflytande inte bara var en demokratisk rattighet utan ocksa
en nodvandig forutsattning for motivation och tillvaratagande av medarbetarnas kunskap om
verksamheten. Och darmed effektivare foretag.

Efter det turbulenta slutet pa 60-talet med krav pa 6kad demokrati i arbetslivet kom ocksa
diskussionen om hur ett sadant skulle se ut. Féretagsnamnderna som funnits sedan boérjan pa 50-
talet upplevdes inte som tillrackligt. En linje fokuserade pa dgandet med diskussioner om
arbetarkooperativ, personalfonder och andra former for direkt I6ntagardagande i foretagen. Inom
denna linje kom forslagen och diskussionerna om lontagarfonder. Denna linje kom att kritiseras som
ett hot mot den enskilda dganderatten och fundamenten for en fri marknadsekonomi. Efter mycket
politisk turbulens genomfordes Iontagarfonderna (nagot motvilligt) av en socialdemokratisk regering
for att sedan nagra ar senare avvecklas av en borgerlig regering i bérjan pa 90-talet. | stillet kom den
andra linjen med medbestdammande via det representativa fackliga systemet och arbetsrattslig
lagstiftning och kollektivavtal att bli den form som slutligen etablerades nar det gallde de anstalldas
inflytande. Den svenska modellen med sjdlvstandiga férhandlande parter valdes dven for att reglera
inflytandet pa arbetsplatserna. Makt via dgande fick vika sig for inflytande genom forhandling.
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En rad arbetsrattsliga lagar genomfordes for att understddja detta. Medbestammandelagen (MBL)
fran 1976 blev kronan pa detta verk. MBL och de darpa féljande medbestammandeavtalen kom att



ersatta de tidigare ganska tandl6sa foretagsnamnderna. Partsrelationerna skulle anvandas dven i
medbestdammandet i foretagen och pa arbetsplatserna. Férhandlingar skulle ske inte bara om
anstallningsvillkoren utan ocksa om arbetsvillkoren. Till detta kom ocksa mojligheterna till
personalrepresentation i bolagsstyrelserna.

Inom den offentliga sektorn var, av naturliga skal, I6ntagaragandet aldrig en fraga. Medborgarna
dgde ju redan de offentliga verksamheterna via det politiska systemet och inbetalade skatter. Har
kom i stallet inflytandet for de offentliganstallda att diskuteras i relation till det inflytande man hade
som medborgare. Skulle de offentliganstallda genom ett 6kat medbestdammande i den politiskt
beslutade verksamheten hota den politiska demokratin och fa ett “dubbelt” inflytande? Forsok med s
k fordjupad férvaltningsdemokrati med ett visst beslutsdeltagande fran medarbetarna, framforallt i
personalfragor, genomfordes inom ett antal myndigheter. MBL kom dock till slut ocksa att omfatta
de offentliga anstédllda genom att man samtidigt undantog férhandlingar om de politiska besluten om
verksamhetens inriktning.

Fran ekonomikommittéer via MBL och utvecklings- och samverkansavtal

En viktig del i fragan om inflytandet for de anstéllda var att ha kunskap kring och kunna paverka
foretagens ekonomi och Ionsamhet. Fran arbetsgivarhall bedomdes det som viktigt att de anstallda
och deras fackliga representanter fick kunskap om foretagens ekonomiska villkor. Fran fackligt hall
var insynen i ekonomin viktig for att fa en férdjupad egen kunskap om foéretagets utveckling och
I6nsamhet. Lontagarfondsdebatten och sedermera styrelserepresentationen understrok detta
kunskapsbehov. 1975 triffade parterna pa den privata sektorn ett sarskilt avtal om
ekonomikommittéer och ekonomikonsulter. Kommittéerna var samradsorgan dar féretagens
ekonomi skulle behandlas medan ekonomikonsulterna skulle ge de fackliga ledamoterna sarskilt stod
kring de ekonomiska fragorna. Viss forsoksverksamhet hade pagatt redan nagra ar.

Dessa ekonomikonsulter, ibland kallade I6ntagarrevisorer, skulle sedan utgéra grunden for de
kommande avtalen om arbetstagarkonsulter. Inom bland annat de statliga och kooperativa foretagen

Det forsta uppdraget: Forsok med léntagarrevisor inom KF

LO och TCO foreslog 1971 att facket skulle fa tillsatta en lIontagarrevisor for att fa en bedémning av féretagets
ekonomi och framtidsutsikter. Allan Larsson, da forbundsekonom pa Metall, fragade pa en néaringslivs-
konferens om nagra foretag kunde tanka sig gora ett tidsbegransat forsék med lontagarrevisor. Endast KF
kunde tanka sig inga ett begransat forsok. Metall tog da kontakt med SIF och SALF och bad Hans Karlsson,
revisor och ekonomikonsult, foresla vad en I6ntagarrevisor i praktiken skulle dgna sig at. Vid ett mote mellan
Metall och KF valdes Bygg & Transportekonomi (BT) som lampligt forsoksforetag.

BT hade tva foretagsnamnder i Bromma och Mjoélby, dar [6ntagarrevisorn skulle verka under tva ar. Ordet
revisor byttes ut mot foretagsnamndskonsult som radgivare at |ontagarrepresentanter i foretagsnamnden i
ekonomiska fragor. Konsulten skulle ha tillgang till samma information som revisorer, men vara ansvarig infor
foretagsnamnden. Arbetet skulle koncentreras till de tillfallen da bokslut och framtidsplaner skulle hand-
laggas. Dessemellan skulle visst arbete utforas t ex uppfdljning av kvartalbokslut, I6pande konsultation och en
utbildningsinsats for fackliga namndledamaéter. Erfarenheter fran forsoket lag sedan till grund for den interna
utredningen inom Industridepartementet som syftade till en Lag om arbetstagarkonsulter. Vid remissrunda
protesterade arbetsgivarna och en del affarstidningar. Regeringen konstaterade da att om arbetsgivarna
istallet ville avtala med facken om arbetstagarkonsult sa behovde lagforslaget inte genomforas. Forsoks-
perioden vid Bygg & Transportekonomi blev permanent och om nagot ar sa infordes arbetstagarkonsult aven
inom KF Industri AB.

Hasse Karlsson, FackRadet
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kom dessa konsulter att anvdandas redan under den andra halvan av 70-talet. Sa avtalsmaéssigt kan
arbetstagarkonsultens fodelse raknas till 1975.

Genomforandet av MBL byggde till stor del pa att parterna pa arbetsmarknaden skulle traffa
sarskilda avtal om inflytandet pa arbetsplatserna i olika avseenden. De tva portalparagraferna, 19§
om arbetsgivarens allménna informationsplikt om verksamheten samt 11§ om den s k primara
forhandlingsskyldigheten infor beslut om forandringar i verksamheten reglerar allmant de fackliga
representanternas mojligheter till insyn i foretagets utveckling och férandring.

Det forsta avtalet om medbestdmmande traffades 1978 pa den statliga sektorn (MB-S). Dar fanns ett
sarskilt avsnitt om mojligheterna forde fackliga organisationerna att anlita en arbetstagarkonsult
infor storre forandringar. Den enskilde arbetsgivaren/myndigheten behover inte betala ur den egna
budgeten da de centrala parterna gemensamt har avsatt medel dit lokala fack kan ans6ka om bidrag
till arbetstagarkonsult. 1979 traffades ett forsta avtal inom industrin pa kooperationens och de
statliga foretagens omrade.

1985 traffades Utvecklingsavtalet mellan Svenska Arbetsgivareféreningen (numera Svenskt
Néringsliv), LO och PTK. | den ovan citerade paragrafen 12 framgar det att konsultens roll ar att
hjalpa de fackliga foéretradarna att analysera det beslutsunderlag som finns i samband med
forhandlingar om en for foretaget och medarbetarna viktigare forandring. Mojligheterna finns i alla
foretag med mer dn 50 anstdllda och det ar facket som efter férhandling med arbetsgivaren
bestammer konsult och vad denne ska gora. Arbetsgivaren star sedan for kostnaderna.
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Forst 1990 efter diskussioner om relationen mellan den politiska demokratin och de anstélldas
inflytande traffades ett avtal pa den kommunala sektorn 1990. Saval det statliga som det kommunala
medbestdammandeavtalet justerades senare. MBA-S blev 1996 Samverkan for utveckling, dar
samverkan betonades mer som inflytandeform an forhandling men moéjligheterna att anvdnda
arbetstagarkonsult beh6lls intakt. Det kommunala avtalet justerade 2005 och sedan 2017 i ett avtal
for samverkan och arbetsmiljo.
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Arbetstagarkonsulten som en del av arbetslivets kunskapsutveckling

En viktig del i arbetsrattsreformerna i allmanhet och medbestammandet i synnerhet var att samtidigt
utveckla kunskap kring forutsattningar for arbetslivets demokratisering som skulle 6ka kompetensen
hos medarbetare, chefer och fackliga foretradare. Utvecklingsavtalet stéller stora krav, inte bara pa
arbetsgivaren att vara 6ppen kring foretagets utveckling. Det behandlar ocksa fragor om ekonomisk,
arbetsorganisatorisk och teknisk utveckling — fragor som kraver kunskaper hos de fackliga
foretradarna. Det ar ocksa i detta perspektiv man ska se inforandet av ratten till expertstod for de
fackliga foretradarna.

An mer betydelsefulla insatser i detta perspektiv var till exempel satsningen pa forskning och
utveckling inom arbetslivet. Ett sarskilt forskningsinstitut bildades, Arbetslivscentrum sedermera
Arbetslivsinstitutet, med uppdrag att utveckla kunskap kring arbetslivet och arbetsmarknaden.
Arbetsmiljéfonden (bildat av staten och parterna 1972 som Arbetarskyddsfonden) tillfordes sarskilda
medel for olika partsgemensamma utvecklingsprogram byggd pa konkret utvecklingsarbete inom
foretag och forvaltningar. Flera arbetstagarkonsulter deltog i dessa FoU program men dven olika
forskare tog deluppdrag som arbetstagarkonsulter. Har uppstod en hel del kunskapsutveckling
mellan praktiker bland fackliga foretradare, konsulter och forskare.

Uppdragsexempel Statlig myndighet

| samband med utveckling och inférande av nya datasystem vid en statlig myndighet forsdkte de
fackliga foretradarna med hjalp av arbetstagarkonsult delta i projektarbetet med framtagningen.
Ganska snart insdg man svarigheterna att pa detta satt fa ett effektivt inflytande. | stillet valde man
med hjalp av konsulten att ta fram ett handlingsprogram for datafragor och utbilda de fackliga i
teknikutvecklingen och dess konsekvenser. Konsulten bytte roll fran att vara expert till
processtodjare och pedagog.

| en rapport konstaterar myndighetens ledning; "Personalrepresentanterna fick hjalp att agera pa
ett sdkert satt och har 6verhuvudtaget genom konsultens medverkan blivit mer sdkra och kunnat

stalla adekvata krav.”
Dilschmann sid 14

En annan del i kunskapsbildningen skedde genom en intensifierad utbildning med bidrag fran staten,
bl a de s k MBL pengarna. Inte minst de fackliga organisationerna kunde genomféra breda
utbildningar under ett 10-tal ar. Sa t ex etablerades utbildningar for fackliga representanter i
bolagsstyrelser. Bland annat arbetstagarkonsulter kunde delta i dessa utbildningar och dela med sig
av sina erfarenheter. Kunskapsformedlingsaspekten ar ocksa en viktig del i uppdragen. ”“Ge de
anstalldas foretradare mojligheter att medverka i bedomningar av foretagets ekonomi och framtid”
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star det i huvudportalen i UVA. Att astadkomma larande hos de fackliga foretradarna var och ar
saledes en vasentlig del i uppdragen och darmed konsultens pedagogiska férmaga att formedla t ex
ekonomiska och verksamhetsmassiga samband.

”“I konsultens arbetssdtt ingdr oftast att samla in en massa kunskaper som redan finns i
verksamheten. Det dr ofta sant att konsulten inte hittar férslagen eller I6sningarna utamfér utan
inom de organisationer dédr han/hon rér sig. Genom att mdnga i facket blir uppmdrksam pd hur man
kan leta efter kunskap och hur konsultens kunskaper mdste tillféras facket, kan en stabil och
Iéngsiktig kunskapsutveckling befrdmjas.”

Anvandningen genom aren

Over aren har rollen som arbetstagarkonsult utvecklats. Fran att tidigt haft ett fokus pa enbart den
ekonomiska granskningen i form av narmast en revisorsroll innefattar numer uppdragen allt ifran att
analysera marknadsfoérutsattningar, foretagets utvecklingsstrategier och affarsplaner till
organisationsutformning, arbetsmiljoaspekter och foérandringsarbetets bedrivande.

Anvandningen av arbetstagarkonsult har saledes utvecklats och forandrats samtidigt som vissa fragor
kring omorganisationer, besparingar och flytt av verksamheter tycks vara tidl6sa. Forandringstrycket
ser och har sett olika ut i olika branscher 6ver tid, vilket har lett till olika intensitet i anvandandet
men ocksa behov av olika typer av expertstdod.

Med 50 ar i backspegeln har svenskt narings- och arbetsliv genomgatt stora férandringar och som
paverkat alla branscher och arbetsplatser. Genom framvaxten av det postindustriella
informationssamhallet har varuproduktionen minskat sin andel av sysselsattningen till forman for
service- och kunskapstjanster. Med datorernas och kommunikationsteknikens intag forandrades i
grunden villkoren for produktionen och distributionen av varor och tjanster. Generellt 6kade
kunskapsinnehallet for alltifran processoperatorer till journalister.

Den okade globaliseringen och kapitalets rorlighet har intensifierat konkurrenstrycket for de flesta
foretag. Genom Sveriges intrade i EU under 90-talet forstarktes vart internationella beroende pa gott
och ont. Svenska foretag expanderade utomlands och utlandska foretag etablerade sig i Sverige.
Manga foretag blev i sann mening globala. Det var inte langre givet var produktionen skulle ske.
Genom avancerade globala vardekedjor knots lander och varldsdelar ihop. Laglénekonkurrens
mottes ibland av robotisering och ibland av rérelser uppat i vardekedjan.

Den offentliga sektorn, med sin stora serviceproduktion inom tex skola, vard och omsorg, blev ett
intressant privat investeringsomrade i takt med avregleringar och privatisering. Manga statliga verk
blev bolag for att sedan séljas ut. Begrepp som New Public Management markerade att det offentliga
tog 6ver den privata sektorns satt att leda och styra. Nya managementformer sag ocksa dagens ljus
under 80- och 90-talen — service management, processorientering, kvalitetsstyrning, lean production
och manga andra. Gemensamt for de flesta var att minimera kostnader och maximera flexibilitet.

Sammantaget har dessa forandringar paverkat uppdragen och rollen for arbetstagarkonsulterna 6ver
aren. De har med olika kraft slagit mot olika branscher i olika tider.

Férdndringar i produktionsstrukturer i riktning mot stordrift och nedlaggning av mindre enheter har
kdnnetecknat manga branscher. Ofta har arbetstagarkonsultens roll varit att stodja fackliga

3 Hammarstrém(red): Lontagarkonsultation — méjligheter och problem, Arbetslivscentrum 1983
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foretradare vid den lokala enheten som ar hotad av nedlaggning. Da har det ofta handlat om att
beddma enhetens langsiktiga I6nsamhet och plats i foretagets affarsstrategi, liksom konsekvenser av
och kostnader for en avveckling. Andra ganger har uppdraget varit till koncernfacket for att ge
underlag till foretagets affars- och produktionsstrategii sin helhet.

| takt med den 6kade globaliseringen och framvaxten av underleverantérer och organisering av
produktionen i vardekedjor kom framforallt under 90-talet och framat allt fler uppdrag att handla om
outsourcing och offshoring. Det 6kade trycket mot flexibla produktionssystem, avreglering och
mojligheter att flytta verksamhet till lagkostnadslander tillsammans med utvecklingen av
informationsteknologin gjorde att allt fler foretag avvecklade verksamhet for att i stallet kopa in
insatsvaror, tjanster mm genom outsourcing. Men ocksa flytta verksamheten till andra lander genom
offshoring, oftast for att utnyttja ett lagre I6nelage men ocksa ibland for att fa tillgang till kompetens.

Uppdragsexempel: Bank och forsakring

Ett forsakringsbolag drog igang ett projekt med syfte att prova att flytta en del av verksamheten fran
Sverige till Baltikum. Drivkraften var att fa ner kostnaderna for forsakringsadministrationen inklusive
skaderegleringen med 30%. Alternativ, som t ex att utnyttja IT mer effektivt ansags inte som tillrackligt.
Riskanalyser gjordes som ocksa granskades och kompletterades av arbetstagarkonsult. Ett sdrskilt problem
som uppmarksammades av konsulten var att for att fa en effektiv flytt behévde man organisera om delar av
arbetet, skilja pa front och back office, for att kunna flytta de mer “enkla” administrativa uppgifterna.
Darutover uppmarksammades problem som kunskapsoverforing, rekryteringsmaojligheter pa den nya
platsen, sprak-och kulturproblem bade internt och i relation till kunder som sammantaget skulle riskera
kundproblem och férlust av kunder. De vid beslutstillfallet stora I6neskillnaderna skulle langsiktigt minska
vilket reducerade de ekonomiska vinsterna. Offshoringen genomfordes trots detta, men i en mindre skala.
Efter nagot ar konstaterades att flytten inte uppfyllde de 6nskade ambitionerna och verksamheterna
flyttades tillbaka och men intensifierade satsningarna pa digitalisering och robotisering.

Arbetstagarkonsultinsatser har i forsta hand utnyttjats i medelstora och storre foretag och
myndigheter. Tidigt ute var t ex statsdgda och kooperativt dgda foretag dar det bland annat fanns ett
storre positivt intresse till facklig medverkan och darmed ocksa anvandningen av arbetstagarkonsult.
| storre koncerner hade ocksa de fackliga foretradarna en svarare situation att fa den 6verblick och
den kunskap som kravdes.

Arbetstagarkonsulten far olika roller pa olika nivaer — pa koncernniva mer finansiell granskning, pa
divisions/affarsomradesniva affarsstrategier medan man pa produktionsenhetsniva mer hanterar
tekniska och organisatoriska aspekter.*

Anvandningen av koncernkonsulter i stérre foretag pa kontinuerlig basis kom sa smaningom att avta
till forman for en mer direkt anvandning vid specifika forandringar och projekt. Har fanns ocksa, mer
tydligt under de forsta aren av anvandning, en mojlighet for forbunden att kring t ex branschfragor
utnyttja den kompetens och erfarenhet som enskilda konsulter byggt upp.

4 Holzhausen J, Léntagarkonsulter i stora koncerner — nagra reflektioner Arbetslivscentrum 1983
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Genom den 6kade globaliseringen med gransoéverskridande strukturférandringar liksom ett 6kat
utlandskt dgande har manga uppdrag inom manga branscher blivit alltmer internationellt
orienterade. Sa t ex kan férandringarna komma att hanteras inte bara inom den svenska delen av ett
europeiskt eller internationellt foretag. | direktiven om s k Europeiska Féretagsrad skall gransover-
skridande strukturférandringar behandlas ocksa i dessa, och inte bara forhandlas om i det enskilda
landet. Exemplet nedan visar ocksa hur arbetstagarkonsulter i olika ldnder kan komma att anvandas
och hur svarigheter kan uppsta i det fackliga arbetet ndr medlemmar pa olika enheter i olika lander
kan stillas mot varandra.®

Uppdragsexempel: Stalindustrin

Ett franskagt foretag inom stalindustrin hade problem pa marknaden och med produktionen vid
sina anlaggningar i Sverige och Frankrike. For ett komma till ratta med problemen inledde féretaget
en granskning av effektiviteten pa de olika sajterna och deras strategiska position i foretaget.
Fackforeningarna i Sverige samt foretagsradet i Frankrike informerades. | bada landerna knots
arbetstagarkonsulter till projektet for att stodja respektive fack i processen. Féretagets EWC
informerades ocksa men kom inte att spela nagon viktig roll.

| ett tidigt skede utvecklade de svenska fackforbunden pa de olika sajterna en gemensam strategi
for de svenska anlaggningarna. Har ingick ocksa krav pa battre kapacitetsutnyttjande och att fa ner
logistikkostnaderna. Det senare viktigt da en betydande mangd transporter gick mellan Sverige och
Frankrike. Utifran dessa idéer undersokte den svenska arbetstagarkonsulten alternativa losningar,
medan en linande process pagick i Frankrike. Den svenske konsulten kom fram till slutsatsen att det
storsta problemet inte var sajterna i sig utan ledning och kontroll av floden och processer inom
foretaget och mellan anlaggningarna. Den logistiska organisationen var inte optimal. Dessutom
anvandes olika atgarder mellan de olika platserna som gjorde jamforelser svara.

Tre olika alternativ presenterades: 1) bygga en ny struktur med floden och processer “fran noll”. 2)
optimering av forvaltnings- och produktionsflédena 3) optimera varje sajt. Detta presenterades for
ledningen och facket tillsammans med en analys av det strategiska marknadslaget och ekonomiska
och sociala konsekvenser av de olika alternativen. Efter att ha dvervagt dessa alternativ tillsammans
med bidrag fran den franske arbetstagarkonsulten och dven fran en managementkonsult, beslot
ledningen om en strategi byggd pa det andra alternativet om effektivare floden och processer.
Detta innebar att alla sajter behdlls men att en del verksamhet flyttades fran Frankrike till Sverige.

Bland statliga myndigheter och verk kom facken ganska tidigt att via det statliga medbestammande-
avtalet tidigt engagera arbetstagarkonsulter vid saval organisationsforandringar som inférande av ny
teknik. Nya budgetsystem, besparingskrav och styrmodeller 6kade rationaliseringstakten. Med 90-
talet kom New Public Management med avreglering, bolagisering och privatisering. Manga uppdrag
kom att handla om hur statliga affarsverk dvergick till bolag for att sedan i flera fall séljas ut pa
marknaden och den 6vertalighet och kulturférandringar som féljde i dess spar.

Teknikutvecklingen och framforallt den informations- och kommunikationsteknologiska (fran
datorisering och IT till digitalisering och Al) har under alla ar varit viktiga drivkrafter for och element i
manga uppdrag. Datoriseringens effekter pa sysselsattning, arbetsorganisation och arbetsmiljo var

5| bilaga 2 finns en kort beskrivning av arbetstagarkonsultlésningar i ndgra olika EU-lander
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framtradande fackliga fragor pa 70- och 80-talet dar arbetstagarkonsulter ocksa kom till anvandning

kopplat till systemutvecklingen som sadan, t ex inom sjukvarden och férsakringskassan.

Datavarlden mars 1986
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.inte férstidr informationen. Vi
far d& agera som tolkar.”

Sent skede

"Ofta blir vi fillkallade i eﬂ.-

sent skede, Tbland star burkar-
na redan p& bordet. Ett system-
inférande kommer ofta som ett
férslag frAn ADB-avdelningen,
snévt inriktat p4 en viss teknisk

verksamheten. Allt gar ut pa att
fa fram ett datasystemistallet for
att forséka arbeta med helheten
fler alternativ och &ka kreativi-

‘teten, och darmed aven saker-

heten i besluten. Arbetstagar-
konsulten férséker utvidga per-
spektiven och se lite langre
fram i tiden in ADB-tekniker
och ledning. Det behdvs alls inte
ligga illvilja-bakom. Ledningen
&r ménga ginger okunnigare in
facket och helt i handerna pa

sina konsulter”!

- Det talas Vofta om behovet av

ADB-mognad hos anvindare.
- Jag skulle énska att man mera

efterlyste verksamhetsmognad.

sedan 1982 utvecklingsavtalet
(UVA) som sager att de bada
parterna maste komma &verens
pa foretagsnivad d& de fackliga
féretradarna vill anlita arbetsta-
garkonsult. Det har verkat ater-
hallande, och enligt en upp-
skattning har konsultuppdrag
pa fackets begédran en omfatt-
ning pa mellan 25 och 50 Mkr for
hela privatsektorn.

Hinder

Fér det tredje stora avtalsom-
ridet, landsting och kommuner,
ar frigan om léntagarkonsulter

pd ett annorlunda sdatt, ”Vt har en bredare ansais dn att

garférhillande som néarmast
forklaras av att de kommunala
arbetsgivarna anda fran med-
bestammandelagens inférande
for nio &r sedan, framgangsrikt
havdat att principen om det
kommunala sjalvbestimmandet
innebar ett juridiskt hinder fér
sidana fackliga krav.

De fackliga organisationerna
forstirker sina méjligheter att
utnyttja utvecklings- och forny-
elsefondernas pengar. Mojlig-
heter fér de fackliga féretradar-
na att pAverka utformningen av
arbetet kan 6ka genom effektiv
anvandning av egna experter.,

16sning. Man bortser frin effek-

terna pA organisationen och PAden privata sektorn harman annu oreglerad. Eit arbetsta- MATS THOREN

Uppdragen innebar ofta kritiska granskningar av utformningen och inférandet av nya system. Inom
inte minst exportindustrin handlade det mera om att man i uppdragen ofta fann att féretagen inte
hade investerat och automatiserat tillrackligt och tappat i konkurrenskraft.

Med 2000-talet kom ocksa digitaliseringen att bli betydelsefulla delar av strukturomvandlingen i
manga branscher och blev grundlaggande for forandringar i organisation och kompetens. ”Digital
first” dvs att man motte kunderna pa natet som forstahandskanal, blev ledord alltifran
mediekoncerner till skatteverk och arbetsférmedling. Butiksdod i kdlvattnet pa internethandeln ar
andra exempel.

En omtvistad fraga har tid efter annan varit kring i vilken utstrackning arbetstagarkonsulter bér
anlitas i samband med arbetsorganisatorisk utveckling eller om denna typ av férandringar lampligare
hanteras med mer partsgemensamt stod. Har har utvecklingen sett olika ut i olika sektorer. Inom
industrin har lange funnits en tradition av partsgemensamt arbete kring utveckling av arbetsorgani-
sation och teknik. Vilket bl a kan ses i utvecklingsavtalet; ” Arbetsgivaren och de fackliga organisa-
tionerna samverkar kring utveckling av arbetsorganisationen....” (UVA §3 mom 3). Medan man inom
offentlig sektor under lang tid anvant arbetstagarkonsult just vid organisationsférandringar dar
forandringen som sadan varit i fokus och inte alltid kopplats till dvertalighet och risk for
uppsagningar.
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Uppdragsexempel Statlig myndighet

Inom Regeringskansliet fanns ett sedan flera ar kant missndje bland stora delar av personalen med
ledning, organisation och kompetens. De fackliga organisationerna hade under flera ar diskuterat
situationen med departementsledningar och det gemensamma forvaltningskontoret utifran bland
annat en dalig arbetsmiljo och hog personalomsattning. Efter regeringsskiftet 1992 sag facket nya
mojligheter att kunna paverka med en ny politisk ledning som ocksa ville astadkomma forandringar
i kansliets funktionssatt. Man bestamde sig for att anlita arbetstagarkonsult for att ge ett
utifranperspektiv pa situationen.

Konsulterna gjorde intervjuer med politiska och administrativa ledningar inom olika departement,
intervjuade medarbetargrupper men ocksa externa personer med erfarenhet av och relationer
med Regeringskansliet. Resultatet presenterades i en rapport innehallande en lagesbeskrivning av
problem och utmaningar. Den fick en allman spridning inom Regeringskansliet bl a genom ett
specialnummer av personaltidningen “Klaraposten”.

Problembeskrivningen upplevdes som riktig medan forslagen i rapporten bara till dels kom att
genomforas. Det skulle droja ytterligare fem ar innan ett av de viktigaste forslagen, namligen
sammanslagningen av de olika departementen till en myndighet, genomfordes.

Konsulter och konsultféretag genom aren

| det forsta avtalet om ekonomikonsulter poangterades att det de fackliga foretradarna behovde
ekonomiskt kunnande. Revisorer angavs som en naturlig profession att anlita. Rollen som
arbetstagarkonsult kom inte att handla sa mycket om att analysera siffror i arsredovisningar och
resultatrapporter utan mer om férandringsstrategier och granskning av strukturella forandringar.
Naturligtvis finns det alltid siffror i botten, resultatutveckling fér olika delar av organisationen,
kalkyler och riskbedémningar. Men lika mycket handlade det om strategiska 6vervdganden,
marknadsbeddmningar men ocksa organisatoriska fragor kring ledarskap, arbetsorganisation, IT-
anvandning och arbetsmiljo.

Det visade sig ocksa ganska snart att detta inte var en stérre marknad for revisorsféretagen och inte
heller fér managementkonsulterna. For de senare var det i hog grad en fraga om att inte forsdka
"tjana tva herrar samtidigt”. Och fran fackligt hall fanns en misstanksamhet mot att konsulter som
arbetade at ledningen inte skulle lika latt ta medarbetarnas och fackets perspektiv i en forandrings-
situation. Managementkonsulterna tog ocksa sa pass héga arvoden att det blev for dyrt. | stallet kom
en sarskild “bransch” for arbetstagarkonsulter att utvecklas.

aktigare, sedan den hiir verksamheten
startade, menar Hans Karlsson.

ningen. Konsulten ska enbart fungera
som serviceorgan At lontagarrepresen-

tanterna

Debatt frestar

— Jag miste hela tiden vara medveten
om min roll som “serviceman”. Man
frestas litt att blanda sig i diskussionen,
siger Hans Karlsson, Det &r bittre att
halla sig i bakgrunden.

— Den information som lontagarre-
presentanterna fir av mig, brukar jag
ge dels vid forberedande nimndmoten
Air endast lontagarrepresentanterna ir

rvarande, dels Iopande till respektive
Klubbordforande

— Utbildningen av de anstilldas re-
presentanter dr oerhdrt viktig. Storre
kunskap ger storre sikerhet och dirmed

rre debattlusta. De foretagsnimnder

2 har kontakt med sigs ha blivit liv-

Lagt riknat finns det mellan 40 och
50 externa arbetstagarkonsulter rufit om
i landet idag. Ndgon exakt siffra r svir
att fi fram, eftersom inte alla foretag
rapporterar att de har konsultverksam-
het till LO-PTK konsultkommitté. Den
har bildats fr att folja utvecklingen pi
omradet. Frin PTK ingar Kurt Thregren
och Stig Ahlin. LO forctrids av Hans
Karlsson och Tore Lidbom.

— Kommittén arbetar med att fa fram
tillrickligt manga intresserade konsulter
for den hiir typen av verksamhet. O
rhdet iir fortfarande ganska oprovat, och
det finns alitsi utrymme for nytinkande.
Som arbetstagarkonsult har man stora
majligheter att tillsammans med facket
fa lira sig ndgot nytt, avslutar Hans
Karlsson,



Under de allra forsta aren pa 70-talet var det enskilda konsulter som anlitades, flertalet med
kopplingar till den fackliga rérelsen. Under ett antal ar var det ocksa sa att ombudsman och utredare
kunde frigora sin tid for specifika uppdrag, inte minst inom stérre koncerner. Nar de olika
medbestdammandeavtalen traffades och ratten till arbetstagarkonsult kodifierades uppstod ocksa en
diskussion om maojligheterna att fran fackligt hall etablera egna konsultbolag for att kunna
tillhandahalla konsultstéd med ratt professionell kompetens. Saval TCO-S (nuvarande OFR) som PTK
gjorde sarskilda utredningar kring for- och nackdelar med ett fackligt konsultbolag. Bagge
organisationerna kom fram till att marknaden kunde tillgodose kompetensbehovet.

Nar det statliga avtalet traffades bestamde sig det da statliga konsultbolaget Statskonsult att satsa
pa att ta uppdrag inom omradet. Tanken var att man hade den kompetens inom bl a statlig
organisation och informationssystemsutveckling som de statliga facken bedémdes behova. Man tog
1979 sig namnet Statskonsult Arbetstagarkonsultation AB och blev ett av flera bolag inom koncernen.

WA 1 e | Efter ndgra dr i statlig ago avvecklade Statskonsult
_.Arbetitaga'knnlu!t AB ir den forsta konsultfirman . " " .

e A Vall st VI mebwtas utifran fackets sitt dgande och storre delen personalen tog éver och
vird'r'i'nglr. S tiloauti. . .

Text: Carl von Schéale. Foto: Bjbm Myrman Adbct foretaget bytte namn till ATK Arbetstagar-

Hir &r konsultféretaget IBEEIog . . e .

AT S T konsultation AB. ATK kom Over aren att bli det

— Vi arhetar utifran dominerande foretaget pa den sérskilda marknaden

fackets varderingar je:i for arbetstagarkonsulter. Fran att inledningsvis

dominerats av statliga uppdrag grundat pa det
statliga medbestammandeavtalet (MBA-S) vidgade
man snart sitt omrade till naringslivet men ocksa
inom den kommunala sektorn. ATK kom senare att ta
initiativ till ett europeiskt natverk av arbetstagar-
konsulter. Foretaget vidgade ocksa sina uppdrag till
utvarderingar och organisationskonsulting

med bl a partsgemensamma uppdrag. Man deltog ocksa i olika FoU projekt inom arbetslivsomradet.

Ar 1988 startades Konsultgruppen FackRadet AB, som kom att bli ett paraply for arbetstagar-
konsulter med koppling till LO-férbunden pa den privata sidan. Utvecklingsavtalet hade da ocksa
tillkommit och sdkrat upp mojligheterna for de fackliga pa den privata sidan att anvanda
arbetstagarkonsult. Tidigare fackliga utredare kunde har genomfora arbetstagarkonsultuppdrag. Ett
tredje konsultféretag som bildades under 80-talet var ATO (senare delat i 4U och Castor) med en
profil framforallt mot IT och systemutveckling men ocksa mot forskning och utveckling. Svensk
Lontagarkonsult var ett annat féretag som startades av en f d konsult fran ATK under detta skede.

Under 90-talet startades ocksa ABL konsult som en del av ABF med fokus framfdrallt mot
omstallningsstéd men kom ocksa under en period att erbjuda arbetstagarkonsulttjanster. Utover
dessa foretag har ocksa funnits enskilda konsulter men ocksa forskare som anvédnts av de fackliga
organisationerna. | en del branscher har bl a en mer djup bransch- eller teknikspecifik kunskap
behovts. Flera storre foretag kom ocksa att anvdanda egna anstéllda med sarskild ekonomisk,
produktions- eller affarsstrategisk kompetens som stallts till fackets forfogande.

Utvecklingen genom aren innebar inledningsvis att den totala volymen konsultanvdandning 6kade.
Under 80-talet kom anvédndningen att peakas. | slutet av artiondet kan det bedémas att det utfordes

6 Se bl a Arbetstagarkonsulter, rapport till PTKs kongress 1985
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mellan 20 och 30 arsarbeten, sannolikt lagt réknat, medan det i skrivande stund finns hogt rédknat 5
(fem) konsulter verksamma pa marknaden.

Utbudet av sérskilda arbetstagarkonsulter har saledes drastiskt minskat. Och de i skrivande stund
verksamma konsulterna ar till aren komna. | och med att efterfragan successivt minskat och inte
minst visar upp stora variationer éver tid har ocksad mojligheterna att attrahera nya konsulter
minskat. Sa t ex genomgick ATK tva neddragningar i borjan pa 2000-talet. Fran forbundens sida
konstaterar man ocksa att man misslyckats med att se till att konsultmarknaden utvecklats och
fornyats.

| en undersokning 2013 baserad pa ett 10-tal forbundsforetradare konstaterades att inget forbund
vara sa intresserade av renodlade arbetstagarkonsulter att de var beredda att ta initiativ for att
sadana konsultforetag skulle kunna finnas att tillga.”

7 Hammarstrém, Karlsson (PM), Om behovet av arbetstagarkonsulter 2013
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3. Arbetstagarkonsulten i forandringsprocessen

Arbetstagarkonsulten kommer in i och paverkar och paverkas av foretagets forandringsprocess. For
de fackliga foretradarna ar hanteringen av forandringsprocesser en sarskild utmaning. Manga fragor
kommer upp som handlar om langsiktiga strategier och éverlevnad for verksamheten liksom
konsekvenser for medarbetarna. Processen i sig och att hantera den ar en utmaning. Jag ska i det har
kapitlet diskutera viktiga fragor att vara medveten om, de olika rollerna och arbetstagarkonsultens
insats som ett verktyg for de fackliga foretradarna.

Drivkrafter, intressenter och aktorer

Forandringar sker inte i ett vacuum. De paverkas av bade externa och interna drivkrafter. Externa
krafter ar sddant som en 6kad konkurrens, hdjda krav fran dgarna pa effektivitet och Ionsamhet, tapp
av kunder men ocksa nya majligheter i den tekniska utvecklingen. Internt kan finnas missndje fran
hela eller delar av organisationen, behov av teknisk férnyelse och investeringar, daliga resultatsiffror,
hog sjukfranvaro och personalomsattning. Att analysera detta blir ofta en av de inledande
uppgifterna for en arbetstagarkonsult.

| detta finns ocksa aktorer med olika intressen. Utanfor organisationen finns aktiedgare, politiker (i
offentliga organisationer), kunder och avnamare, konkurrenter m fl. | organisationen finns olika
enheter, affirsomraden eller funktionella avdelningar med olika intressen. Har finns ocksa olika
yrkesgrupper med olika erfarenheter och villkor. Organisatoriska forandringar slar ofta olika
gentemot olika intressenter. Det ar vanligt med att nagra blir vinnare av forandringen, medan andra
blir férlorare. En driftsenhet laggs ner till forman for att en annan véxer nar verksamheten
centraliseras. En leverantor far ett nytt uppdrag medan medarbetarna pa den verksamhet som laggs
ut blir kanske av med jobbet. Att hitta situationer dar alla ar vinnare ar inte alltid moijligt.

Kunderna stéller helt
nya krav. Vi behdver
kompetensvéaxla

Vi méste se dver var
kostnadsmassal!

Vi flyttar
produktionen till
ett lagprisland

Vi behdver
hitta en ny
affarsmodell

Det har tillhor inte var
karnverksamhet — kan
vi outsourca?

Vi maste utnyttja
skalfordelar i en
gemensam losning

Vart nya IT-
system frigor
resurser for
nya tjanster

R

En tankt diskussion i ledningsgruppen

Att vara medveten om de olika intressenterna och aktorerna ar viktigt for de fackliga foretradarna
liksom for arbetstagarkonsulten. Arbetstagarkonsulten behdver analysera de olika intressena och
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konsekvenserna for olika aktorer. De fackliga féretradarna behover veta vilka intressen som driver
och vilka allianser som kan behova byggas. Alla i ledningsgruppen eller styrelsen ar kanske inte med
pa den tagna strategin som man fran fackligt hall ser stora risker med.

| en sadan inledande analys kan man t ex forsoka fa svar pa fragor som:

e Vilka ar dom viktigaste grunderna for en forandring och vilka intressenter ar viktiga
e Hur ser handlingsutrymmet ut och vad finns det for alternativ
e Vilka konsekvenser for verksamhet och medarbetare bor sarskilt analyseras

Forandringsprocessen

Forandringsprocesser kan se olika ut beroende pa forandringens karaktar, verksamhetens natur och
inblandade aktorer. Nagra gemensamma drag ar beslut om en viss férandring och darefter
genomférande av densamma. MBL byggde tidigt pa denna dikotomi — beslut och genomférande. Och
med det forhandling infor forandringsbeslutet. Vidgar vi perspektivet far vi foljande bild:

Styrande MBL Utveck- AML LAS Omstall-
lagar och lingsavtal ningsavtal
avtal
Samverkans Informpation Forhandling Forhandling \LMedverkan
former
Strategiskt Genom- GEYIO'r.nfOItande
Processen beslut férande- forandring
beslut
Genomférande
avveckling
Kunskapsstod

Arbetstagarkonsult

Management-
konsult

1. Forandringsprocessen inleds med ett strategiskt beslut, ofta hégt upp i organisationen. Facket informeras om
detta, i basta fall. Ofta har en managementkonsult varit involverad som stdd i processen. Arbetstagarkonsulten
kan vara involverad men far lika ofta férhalla sig till det strategiska beslutet.

2. Efter det strategiska beslutet behovs ofta ett beredningsarbete kring forandringen och dess konsekvenser. Ibland
gors beredningsarbetet av en sarskild projektgrupp. Facket kan I6pande informeras eller vara med i en
referensgrupp. Arbetstagarkonsulten kan da finnas med som ett stéd och bollplank till de fackliga foretradarna

3. Med den strategiska inriktningen och utifrdn underlaget ska ett beslut tas om vad som ska férandras —
organisation, kompetens och bemanning, teknik mm. Detta ar vanligtvis det forsta forhandlingstillfallet dar t ex
MBLs §11 kommer in bilden. Men ocksa den vanligaste tidpunkten da arbetstagarkonsulten kommer in for att
granska underlaget och eventuellt hitta alternativa [6sningar.

4. Kopplat till forandringsbeslutet (ibland en del av det) ar sarskilda beslut om genomférande av férandringen — hur
olika atgarder ska genomforas och nér. Har tas bla stallning till hur en avveckling av medarbetare ska ske, i det fall
det ar fraga om Overtalighet och risk for uppsagningar. | dessa delar paverkas beslutet av saval MBL,
omstallningsavtal och LAS. Ofta finns har storre mojligheter for facket att paverka — som tidsplaner,
omstallningsvillkor fér medarbetarna mm. Arbetstagarkonsulten stottar facket dven i dessa delar. Har kan ocksa
omstallningsorganisationer involveras.

5. Efter detta vidtar forandringen med implementering av en ny organisation eller tekniskt system, flyttning eller
nedldggning av verksamhet, utbildning av och omplacering av medarbetare mm. Blir det fraga om neddragning
och uppsdgning av medarbetare kan en sarskild avvecklingsprocess behdva planeras och genomféras.
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Arbetstagarkonsulten kan finnas med dven i denna del som stdd och bollplank till de fackliga foretradarna i syfte
att fa en smidig process.

Tidens betydelse

Modellen ovan kan ytligt sett se ut som en rak tidslinje dar man i lugn och ro tar sig fran ett steg till
nasta. Verkligheten ser annorlunda ut. Tidsfaktorn spelar en stor roll i alla forandringsprocesser.
Tiden kan och bor hanteras som en strategisk faktor pa manga séatt. Férandringsprocesser tar tid.
Riktig forandring tar annu langre tid. Samtidigt kan omstandigheter, inte minst externa skeenden
som tillgang till ny teknik, en forandrad marknad, ett fonster som Gppnats i relation till konkurrenter,
innebara tidspress. Tillfdllen maste fangas i flykten. Nya produkter maste snabbt ut pa marknaden.
Aktiemarknaden vill ha besked.

Men for att astadkomma forandringar i fraga om arbetssatt, kultur och kompetens gors inte i en
handvandning. Tidigare beteenden ska laras av och nya laras in. Genomforande av férandringar

maste fa ta tid, likasa omstéallningsprocesser for bade verksamhet och individer. Med en gedigen
forankring av forandringen kan genomforandet ske snabbare.

Tidsfragorna blir ofta ocksa en fraga infor genomférandet av foréandringarna. Ett snabbt
genomférande dar man pa kort tid genomgar ett stalbad med t ex uppsagningar for att kunna lagga
det gamla bakom sig och satsa pa det nya star mot en mer planerad, langsiktig omstallning av
verksamheten med naturlig avgang som séatt att anpassa personalvolymen.

Tidsplaner kan ofta vara optimistiska. IT projekt tar dubbelt sa lang tid. Implementeringen stoter pa
problem. Uppskattade vinster uppstar inte. En minskad personalstyrka har inte de verktyg som
forutsattes. Att beddma realism i uppsatta tidsplaner ar ofta en viktig del i arbetstagarkonsultens
granskning,

Uppdragsexempel: Kommunal samorganisering

Inom tva kommuner hade en idé tagits fram for att sla ihop de tva kommunernas
gymnasieorganisationer. Nar forhandlingarna om sammanslagningen paborjades var motstandet
fran berorda fackliga organisationer starkt. Nar konsult tillkallades konstaterade denne att
forandringen var daligt forankrad bland personalen, inte minst bland lararna. En diskussion
uppstod kring tidsplanen dar ledningen havdade att processen pagatt en langre tid mellan de
berérda kommunledningarna. Och att man darmed inte hade tid att vanta med ett genomférande.
Den politiska forankringen var viktigare an den bland medarbetarna. Efter fem ar uppléstes den
sammanslagna organisationen och man atergick till egna kommunala organisationer.

Arbetstagarkonsultens roll i processen
Att anlita en arbetstagarkonsult infor och under en férandring handlar for de fackliga foretradarna

om att fa en 6kad kunskap och granska arbetsgivarens beslutsunderlag men ocksa att hitta alternativ
eller komplement till foreslagna férandringar. Crawford har beskrivit de olika rollerna enligt féljande:
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s@""“cf‘z%
1.Ge ny kunskap och nya 2.Ge en "second
idéer %, & opinion”
"hua‘f‘»

5.Ge radrum

3.Ge stod och 4.Tolka och
vagledning Oversatta

1. Genom att komma utifrdan med erfarenheter fran andra organisationer och férandrings-situationer kan
arbetstagarkonsulten bidra med ny kunskap och nya idéer in i férandringsprocessen

2. | genomgang och granskning av de férandringsforslag som ligger pa bordet kan konsulten ge en ”second opinion”, en
form av kvalitetsgranskning, men ocksa visa pa alternativa strategier.

3. Attvara ett stod i processen, framforallt till de fackliga foretradarna, blir ofta en viktig roll kanske inte lika synligt som
skrivna rapporter och visade slides. Stodet kan ocksa utvecklas till en medlande roll mellan ledning och fackliga
foretradare

4. Nara den medlande rollen ligger ocksa att tolka och Gversatta det beslutsunderlag som arbetsgivaren sjélv eller med
hjalp av sina konsulter presenterat.

5. Iflertalet fall kommer arbetstagarkonsulten in ganska sent i processen. Ett forslag ligger pa bordet som facket har att
stallning till. For att gora detta behov s ofta ett radrum dar anlitandet av en egen konsult blir ett satt att skapa sig detta
radrum.

Fordelningen av de olika rollerna varierar férstas mellan olika typer av uppdrag, hur tydliga och klara
beslutsunderlagen ar, omfattningen av férandringarna, nar i processen konsulten kommer in, och sa
vidare.

Rollen kan ocksa férandras 6ver uppdragstiden. Inledningsvis kan den vara mer granskande och
Oversattande for att senare ga over till att komma med ny kunskap och alternativa idéer. | de sista
faserna kan rollen bli att vara ett stod till facket eller bagge parterna i deras diskussioner och
forhandlingar.

Fackliga strategier och arbetstagarkonsulten som ett verktyg

Nagra fackliga roster om att anlita en arbetstagarkonsult:

” Vi hoppades fd ett grepp om en kaotisk situation. Vi kunde inte éverblicka det som hénde. Mdnga
aspekter och stora oklarheter i beslutsfattandet”

” Det var nytt for oss det hdr med en arbetstagarkonsult. Att nGgon mer opartisk skulle ge sin syn. Vi
hade vdl inga férhoppningar om mer direkta féréndringar. Men fa tankar om hur man skulle kunna
jobba annorlunda fér framtiden. ”
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”Kdnns som en skyldighet att anlita arbetstagarkonsult infér en sd stor férdndringsprocess. Viktigt
arbete att sdkerstdlla att allt gdr rdtt till.

En del i 6vervagandet kring om facket ska anlita en egen konsult hanger samman med vilken egen
strategi infor forandringsarbetet som man ska valja; agera tidigt eller sent, ha ett kortsiktigt eller
langsiktigt perspektiv, ha en forhandlings- eller samverkansstrategi.

Uppdragsexempel Processindustri

| ett utlandskt agt foretag hade ledningen fatt i uppdrag fran huvudkontoret att spara pengar i den
svenska verksamheten. Ledningen gick till facket for att fa deras idéer och tyckte ocksa att de borde
anlita en arbetstagarkonsult. Facket ville vanta in forslag fran arbetsgivaren innan de bestamde sig.
Nér sedan facket anlitade en konsult nagra manader senare och ville ha god tid pa sig att
tillsammans med konsulten utreda alternativ blev ledningen frustrerad 6ver att processen blev sa
utdragen och att facket kom in sent trots att han i ett tidigt skede ville ha med dom.

Ett forsta val ar att om man som fackliga organisation ska bygga upp egen kunskap och egna
alternativ i ett tidigt skede eller om man ska vanta in arbetsgivarens forslag. Med den forsta
proaktiva strategin 6kar forutsattningarna att fa upp egna fackligt viktiga fragor pa dagordningen.
Behov av investeringar i ny effektivare produktionsutrustning. Satsning pa marknadsutveckling for att
kunna 6ka produktionen. Det kan vara sadant som kompetensutveckling for medlemmar som kan bli
sarskilt utsatta. Att invanta arbetsgivarens forslag ar en mer reaktiv strategi och ar i manga fackliga
sammanhang “default” laget. Det ar ju arbetsgivaren som leder och férdelar arbetet. Den fackliga
organisationen har byggts for att svara upp emot arbetsgivarens organisation. MBL bygger pa att
arbetsgivaren kallar till férhandling infér en storre férandring. Oavsett val av en proaktiv eller reaktiv
strategi bor det vara ett medvetet val. Det ar ocksa sa att valet paverkar det fackliga arbetssattet och
vilken kunskap man behéver och nar man behéver den. Bilden nedan illustrerar det att tidigt i
processen ar paverkansmojligheterna stora men kunskapen lag. Och ju langre tiden gar desto mer
kunskap men a andra desto mindre majligheter till paverkan.

A
Stor

Liten » Tid
Idé/problem = === === =========-= »Ldsning

Ett annat dilemma som uppstar, inte minst i en 6vertalighetssituation, ar for de fackliga foretradarna
att kunna hantera den langsiktiga (positiva) utvecklingen av verksamheten relativt kortsiktiga
(negativa) effekter for de medarbetare som riskerar att bli av med jobbet. Om man inte gor nagot i
nuldget for att t ex mota en 6kad konkurrens sa riskerar man verksamheten langsiktigt. Men pa kort
sikt innebar det att ndgra medlemmar kan fa ga. For att undvika uppsagningar kan man behdva slass
och argumentera for dagens verksamhet. | varsta fall kan det ju rora sig om nedlaggning av hela
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verksamheten pa en ort. Och dven om man agerar i den organisatoriska fragan, som t ex nedlaggning
eller ej, behdver man ocksa tanka till pa hur foréandringsarbetet och omstallningen ska fungera.

Fragan om forhandling eller samverkan med arbetsgivaren kring férandringar kan ocksa hanteras
olika, inte minst om man hamnar i 6vertalighetssituationer. En samverkansrelation bygger i hog grad
pa att man har gemensamma intressen t ex kring verksamhetens langsiktiga inriktning och
utformning. Den forutsatter ocksa tillit och respekt mellan parterna, inte minst nar det géller dom
olika roller man har. | férhandlingsrelationen borjar man ofta i de olika intressen man foretrader,
graden av formalitet 6kar. Men man har ocksa andra instrument till sitt forfogande - mojligheter for
facket att ga till en central forhandling, prova tvistigheter kring arbetsgivarens skyldigheter etc.

Viktiga fragor i valet mellan samverkan och férhandling ar hur man fackligt ser pa riskerna i att bli
"tagen som gisslan” i en samverkanssituation nar man i férhandlingen kan sta friare, driva sin egen
linje och fa det t ex noterat i ett férhandlingsprotokoll. A andra sidan ger samverkansstrategin
mojligheter till mera informella och tidiga kontakter och majligheter till paverkan medan
forhandlingen riskerar att bli ett spel for gallerierna.

Arbetstagarkonsulten och uppdraget

Oavsett val av strategi behover fackliga foretradare kunskap infér, men ocksa under, forandrings-
arbetet. Att anlita en arbetstagarkonsult ar ett (av flera satt) att tilldgna sig kunskap for de fackliga
organisationerna.

Ett forsta steg ar att hitta ratt konsult. Marknaden for “rena” arbetstagarkonsulter dvs konsulter som
sarskilt riktat in sig mot att stodja facket ar inte sa stor. Ofta har forbundet koll pa vilka konsulter
man kan anvdanda, om man inte har egna kontakter. Ibland kan man ta in fler offerter. Men i manga
fall ar alternativen fa och bradskan stor. Ledningen kan ibland komma med forslag. Praxis ar dock att
det ar facket som beslutar om vilken konsult, medan sjdlva uppdraget behoéver forhandlas om.
Fortroendet ar viktigt.

Uppdragsexempel Sjukvard

Det var en gigantisk uppgift som arbetsgivare och de fackliga organisationerna 1999 stalldes infor
nar sjukvarden i Vastra Gotaland slagits ihop ett en enda sjukvardsregion — Vastra
Gotalandsregionen VGR. Det gallde framtiden for 46000 anstallda i en region med en och en halv
miljon innevanare. Det fackliga organisationerna sag framfor sig nedskarningar och manga tjanster
som skulle skaras bort. ”Fackligt kdnde vi att all energi gick at till nedskarningarna, sa vi samlades
tvarfackligt och enades om att vi ville ha en arbetstagarkonsult som kunde hjalpa oss med ett
tvarfackligt handlingsprogram och ett samverkansavtal.”

Samarbetet med konsulterna ledde till att fackférbunden inom VGR utvecklade ett tvarfackligt satt
att arbeta. Detta resulterade sa smaningom i fyra tvarfackliga initiativinom Vastra
Gotalandsregionen: Samverkan mellan ledning och fack, Privatisering och upphandling,
Sjukvardsstrukturen och Arbetsmiljon. "For oss fackliga foretradare har konsulterna betytt en stor
viktig mojlighet att utveckla oss i vart fackliga uppdrag. Konsulterna har gett oss perspektiv pa
omvarlden och nya synsatt. Det har varit oerhort berikande for oss som harvar i vardagen..”

Ur Holmgren: Med andra 6gon

25



| det forsta motet mellan arbetstagarkonsulten och de fackliga foretradarna ska uppdraget
definieras. Nagra viktiga punkter i en sadan diskussion ar. Handlar det om att granska och analysera
konsekvenserna av ett liggande forslag men ocksa titta pa alternativ? Vilka forvantningar har man pa
konsultens roll, gentemot ledningen och medlemmarna och vad som kan astadkommas i relation till
lagda forslag? Vilken roll bor konsulten inta relativt ledningen?

Har finns ocksa praktiska fragor som tidsaspekter, former for informationsinsamling, interna och ev
externa intervjuer. Vilken typ av rapportering vill man ha? Lopande muntlig och slutlig skriftlig och
muntlig. En del av detta skrivs in i ett avtal som sedan forhandlas med ledningen.

Att hantera forandringar och att vara bestéllare av en konsulttjanst dr ofta en ny roll for den facklige
foretradaren. | vardagen har hen att stotta medlemmarna och férhandla mot arbetsgivaren. Har
tillkommer férmaga att hantera forandringar och dess konsekvenser och vilja strategi for detta
liksom att vara en tydlig bestéllare i form av att avgransa uppdrag, leda konsultens arbete och
anvanda resultatet pa basta satt.

Uppdragsexempel Apotek

Apoteket AB skulle moderniseras, det skulle fa en ny organisation och affarsinriktning, Da tillkallades
Arbetstagarkonsult AB av fackférbunden pa Apoteket.

En fraga som den tvarfackliga gruppen inte kunde besvara sjdlva var om ledningens forslag var ekonomiskt
forsvarbart. ”"De ville rationalisera och kanske gora personalneddragningar. Vi funderade vad det kostade.”
| det lokala facket var man ocksa orolig for att det skulle bli vaggar mellan affairsomraden som mellan olika
stupror. Att man inte skulle samarbeta. Och hur skulle Apoteket fa sina medarbetare pa noterna?....Den
tvarfackliga gruppen fick en riskanalys i konsultrapporten. ”“Da hade man nagot att sdga nar man gick till
ledningen” Och det var en bra relation mellan konsulterna och foretagsledningen. "Konsulterna hade en
sjalvstandig hallning och gjorde bra foredragningar.”

” Vi som jobbar nara foretagsledningen och sitter i bolagsstyrelsen har en valdig insyn. Det ar en sak att se att
omstruktureringen maste goras for att radda jobben. En helt annan sak att férklara det med egna ord for
medlemmarna. Nu fick vi en egen konsultrapport att ga tillbaka till nar vi var och pratade med vara
medlemmar.”

Ur Holmgren: Med andra 6gon

Partsrelationernas betydelse

Arbetstagarkonsulten kommer in i och har att hantera en relation mellan den lokala ledningen och de
olika facken. Den kanske vanligaste attityden fran ledningen &r en stark tveksamhet, och inte séllan
direkt negativ. Inte minst om det redan ar ett daligt klimat mellan fack och ledning. Och man fran
ledningens sida upplever att konsulten kommer in med ett uppdrag att enbart vara ett sprakror for
de fackliga.

Ledningens tveksamhet handlar ofta om att man upplever att konsulten kostar pengar, belastar
organisationen och fordrojer processen. Ror det sig dessutom om ett foretag med utlandska dgare
kan en negativ attityd ha att géra med att man 6verhuvudtaget inte vet om eller férstar det svenska
systemet. Det finns naturligtvis, oavsett bra eller daliga partsrelationer, en forsta tveksamhet fran
ledningen i att nagon utifran ska granska, och kanske ifragaséatta, de atgarder man vidtagit eller dom
beslut man tanker fatta. Férdelen att fa en “second opinion” och nya idéer upplevs inte positivt av
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alla chefer. Det kan ocksa vara sa att facket drar sig for att anvanda arbetstagarkonsult darfor
att.man inte vill skada vad man upplever som bra relationer. Medan andra fackliga kan anvanda sig
av anlitandet av en konsult som ett hot gentemot arbetsgivaren. | alla dessa lagen har konsulten en
uppforsbacke i att skapa en bra relation med ledningen — utan att glémma bort att det ar facket som
ar uppdragsgivare.

Mediarapportering Byggindustri

1 en nyligen offentliggjord rapport framgar det att Peab division syd kraftigt motarbetat de
arbetstagarkonsulter som Byggnads anlitat for att utreda en tvist om arbetsbrist inom Peab. Utredarna
menar att rapporten tydligt visar pa det daliga klimat som rader mellan féretaget och facket.

6 AUGUSTI 2009 KL 09:49

Efter en varseltvist pa Peab syd i slutet av forra aret anlitade Byggnads en arbetstagarkonsult for att reda ut om
det radde arbetsbrist pa Peab. Nyligen slapptes den rapport dar arbetstagarkonsulterna Bjorn Jansson och Mikael
Eriksson fran ATK, Arbetstagarkonsultation AB, vittnar om att de blivit motarbetade av ledningen pa Peab syd de
férsokt genomfora sitt arbete.

| rapporten framgar det att Peab inledningsvis vagrat att traffa konsulterna. | rapporten star det att: “Ansvarig
personalman och regionchef véagra tréffa arbetstagarkonsult... Divisionschefen dréjde flera dagar innan han
ringde upp... Vid méte om avtalsforslag och innehall/inriktning pa uppdrag var deras upptradande tveksamt, de
agnade mer tid at ifrdgasatta an att ha en konstruktiv dialog...

| rapporten framgar ocksa att tongangarna mot arbetstagarkonsulterna var 6ppet fientliga och att foretaget inte
delade med sig av det material som arbetstagarkonsulterna behévde. | rapporten star det dven att stor del av
intervjuerna med Peab-personalen gick at till att klaga pa konsulterna.

Rapporten avslutas med att arbetstagarkonsulterna slar fast att det framst var regionledningen och
personalansvariga som stéllde sig pa tvaren och upptradde fientligt. Konsulterna skriver i rapporten att “Detta ar i
och for sig en bra illustration pa det vi papekar i rapporten om daligt kommunikationsklimat och att
arbetsgivaren inte skoter dialogen med arbetstagarsidan pa ett professionellt satt”.

Lars Johansson, personalchef inom Peab division syd, séger till Byggnadsarbetaren att han inte vill kommentera
rapporten.

— Peab kommenterar inte arbetstagarkonsultens beskrivning av sina upplevelser. Det far sta for dem. Utredningen
gjordes efter att Peab tvingats, genom Byggnads tolkningsforetrade, att anlita en arbetstagarkonsult.

Exemplet ovan visar en inte ovanlig situation. Anlitandet av arbetstagarkonsult blir ett av de yttersta
medlen for facket att hdvda sin ratt mot en som man uppfattar det illvillig arbetsgivare. Medan
arbetsgivaren ser facket som en bromsklots och konsultanvandning som ett satt att satta kdppari
hjulet. Det blir ofta en grannlaga uppgift for konsulten att i sadana konfliktmiljéer valja mellan att
arbeta for en koncensuslosning eller understddja fackets, uppdragsgivarens, argument. Ofta racker
det inte att granska siffrorna och ”ha ratt”. Eller att forsoka satta verksamhet och kunder i forsta
rummet.

| ett annat uppdrag déar en konflikt uppstatt mellan i detta fall kommunledningen och ett antal lokala
fack sokte man astadkomma en l6sning genom att parallellt anlita en arbetstagar- och
arbetsgivarkonsult i en slags medlarroll. Dessa arbetade delvis tillsammans och lade fram en
gemensam rapport. Konflikten 16stes inte utan kom att avgoéras i arbetsdomstolen.

Arbetstagarkonsulten kan ocksa efter avslutat uppdrag med facket som uppdragsgivare komma att
anvandas av parterna gemensamt i en fortsatt process. Har ar ofta bakgrunden att denne vunnit
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fortroende inte bara hos facket utan aven ledningen. Och att den fortsatta processen kan behéva
stod utifran. Det kan t ex handla om att genomfdra partsgemensamma aktiviteter, som t ex att bygga
fungerande samverkanssystem.

Uppdragets genomférande

Genomforandet av ett arbetstagarkonsultuppdrag kan se olika ut beroende pa typen av uppdrag och
vilken verksamhet det galler. En vanlig uppdragsbeskrivning kan se ut som féljande:

” Uppdraget innebdr att granska ledningens férslag till besparingar och i detta bl a beakta det
alternativ som de fackliga foretrédarna utarbetat. Granskningen omfattar bland annat férslagets
mdjligheter att skapa en bdttre ekonomi och langsiktig utvecklingsformdga samt risker och
konsekvenser for arbetsmiljén. ”

I manga fall kommer konsulten in infor eller i samband med en MBL-férhandling. Uppdragstiden blir
da av betydelse. Ledningen vill snabbt ta sig igenom férhandlingen och ga till beslut. Vanliga motiv &r
ekonomiska: “Féretaget bloder. Vi behéver géra neddragningarna sa fort det éverhuvudtaget gdr.
Eller sa 4r man orolig fér medarbetarna och deras motivation: Folk behéver fa besked, dom kan inte
gad i ovisshet om vad som ska ske och vilka som far ga...” Och sa lange uppdraget pagar ar
arbetsgivaren skyldig att vdnta med det slutliga beslutet.

Hur lang tid ett arbetstagarkonsultuppdrag tar kan réra sig om nagra veckor till ett par manader
beroende pa uppdragets omfattning, innehall och karaktéar. Ju sdmre underlag som man har tillgang
till fran foretaget ju mer eget arbete behdver konsulten lagga ner. Tillgdngligheten till chefer och
medarbetare i organisationen ar en annan faktor

| utférandet har konsulten att arbeta under sekretess motsvarande den de fackliga foretradarna har.
Samtidigt dligger det arbetsgivaren att delge konsulten det underlag denne behover, vilket ocksa
framgar av det centrala avtalet:

Arbetstagarkonsult skall genom féretagsledningen erhdlla bitrédde och information enligt

Medbestémmandelagen och detta avtal i den omfattning som erfordras fér uppdraget*
Utvecklingsavtalet §12 Mom 6.

Den information som konsulten samlar in sker normalt dels via intervjuer dels genom att ga igenom
material av betydelse for fragan. Intervjuer sker med saval hogsta ledning, berérda affars- och
mellanchefer som medarbetare (de sistndmnda ofta via gruppintervjuer). En arbetstagarkonsult
”3aker ofta hiss i organisationen”. Genom detta 6kar mojligheten att ge olika perspektiv pa
problematiken. Ibland kan externa intervjuer behdva genomféras for att bidra till belysningen. Det
kan vara tidigare medarbetare, kunder, leverantorer eller andra intressenter.

Konsultrapporteringen
| inledningen av uppdraget bor man ocksa bestdmma pa vilket satt resultatet ska redovisas — [6pande
och/eller vid avslutningen, skriftligt och/eller muntligt, till facket och/eller ledningen.

Om tid finns ar det en fordel med en I6pande rapportering till facket — for att stdmma av arbetet,
eventuellt gora justeringar i arbetsformer, rapportera preliminara hypoteser mm. Ibland kan det
dven vara en poang med en avstamning med ledningen, sarskilt i de fall ledningen har visat ett
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positivt intresse. En I6pande rapportering skapar ocksa ett battre larande foér de fackliga
foretradarna.

| de allra flesta fall ar det viktigaste, och i vart fall det mest synliga, resultatet sjalva konsultrapporten
nar uppdraget slutférs. Aven om sjilva den skriftliga rapporten ar grunden for att presentera det
konsulten kommit fram till behover den oftast kompletteras med en muntlig redovisning. Saval for
facket som for ledningen. Det férekommer ocksa att konsulten redovisar sitt resultat vid ett
personalmote. Det kan vara fordelaktigt med en partsgemensam redovisning, da det bagge parter
hor samma sak av konsulten men ocksa att respektive part kan héra den andra partens reaktioner pa
rapporten.

Resultatet av en partsgemensam redovisning kan se valdigt olika ut:

e | ett foretag inom transportbranschen gjorde konsulterna en rapportering for ett 10-tal
fackliga foretradare och ungeférligen lika manga fran foretaget — ledning och mellanchefer.
Efter redovisningen appladerades det fran den fackliga sidan medan det var helt tyst fran
ledningen.

e | ett telecomforetag vande sig forhandlingschefen efter konsulternas redovisning till facket
for att hora deras slutsatser av konsultrapporten

e Nar konsulten gjorde en slutredovisning for de férhandlande parterna pa en statlig
myndighet foreslog ledningen att delar av konsultens foérslag skulle skrivas in i
forhandlingsprotokollet som en del av beslutet.

e Vid en annan statlig myndighet lyssnade ledningen pa konsulternas forslag och avslutade
med att konstatera att "det var en partsinlaga”.

Mediarapportering: Media

Infor Promedias bolagsstyrelsemote i dag har journalistklubben Iamnat 6ver den
arbetstagarkonsultrapport som nu ar klar.... "Vi tycker att konsulterna gjort ett bra jobb och pa
kort tid satt sig in i ett vdldigt komplext férslag. Som klubb upplever vi att vi fatt stod for flera av
de synpunkter vi fért fram", skriver Carina Tenor, ordférande i Promedias journalistklubb, i ett
pressmeddelande.

(www.journalisten.se 2012-09-21)

Den skriftliga rapporten riktas framforallt till de fackliga foretradarna och ledningen — de som har att
forhandla om beslutet. Men den kan ibland ocksa anvdndas gentemot de beslutsfattare som finns
”ovanfor ledningen”. | aktiebolagen finns en bolagsstyrelse som vid storre férandringar blir
involverade i besluten. Har finns ocksa personalrepresentanter som kan anvanda konsultrapporten i
sin argumentation. | den offentliga sektorn finns politiska beslutsfattare i regering och riksdag eller
kommunstyrelse och kommunfullmaktige.

Det kan t o m hdnda att en arbetstagarkonsultrapport hamnar pa riksdagens bord:

En utredning av sarskild arbetstagarkonsult har pa ett systematiskt och omfattande satt gatt igenom
de utredningar som legat till grund fér forslagen om flyttning av signal- och radarspaningen. Av
arbetstagarkonsultens utredning framgar med all 6nskvard tydlighet férdelarna saval
effektivitetsmassigt som ekonomiskt med fortsatt lokalisering av verksamheten till Malmen.
Forsvarsutskottet bor innan beslut fattas om denna verksamhet sarskilt efterhéra denna utredning
for att mesta tillgangliga information skall tillféras beslutsprocessen.

(Motion till riksdagen 1997/98 av Dan Ericsson, KD och Karl Géran Biérsmark, Fp)
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Men néar rapporten inte faller i god jord hos ledningen kan det dnda fran de fackliga kdnnas att man
gjort vad man kunnat. | ett uppdrag kom det ett mail fran den fackliga ordféranden efter det att
uppdraget rapporterats

“Férhandlingarna dr klara och utgangen blev vdil tyvdirr inte ens en gnutta av det hopp vi hade skapat
genom att gemensamt ta fram ett motférslag till ledningens inriktningsbeslut, ddremot dr vi extremt
néjda med att vi la sG stor energi och fa fram férslaget.

Varat samvete dr rent, vi VET att vi gjorde allt vi kunde...varat forslag hade bdde bdrighet och vi hade
haft fabriken kvar. Vi hade varit konkurrenskraftiga.....med bibehdllen teknik och kompetens.

Eran rapport utgjorde grunden i vart forslag och att ni efter sd kort tid i detta drende dndad kunde se
precis det vi har pdstadtt i flera dr. For eftervéirden kvarldmnas sdledes eran rapport och varat férslag
som hade en framtid, kritiken som har framférts 6ver en ldng period ifran de fackliga
organisationerna finns likvdl att finna i eran rapport varpa vi som organisation kan kénna en viss
ldttnad att den faktiskt har varit bade réttfdrdigad och begrundad....

Nagra sammanfattande rad till de lokala parterna

Forutsattningarna for en framgangsrik férandringsprocess ar att den sker i samverkan mellan ledning
och fack och ger mojligheter till delaktighet fran medarbetarna under delar av férandringsarbetet. |
diskussioner med kollegor landade vi for nagra ar sedan i en modell med 6 viktiga komponenter i en
framgangsrik forandring:

Tydlighet Klara och matbara mal for forandringen
och - bade fér verksamhet och medarbetare Oppet arbete med framtagning av
Transparens ynderlag
Trovardig beskrivning av risker och mojligheter
Information I6pande
Kommunikation vertikalt och horisontellt

Tillit och = Fortroende mellan ledning och medarbetare

Trygghet Tillit mellan grupper och individer
Medarbetarna ges forutsattningar att hantera nya arbetsuppgifter och férandrade
arbetssatt
Stod och resurser vid omstallning och overtalighet

Tid och  Verklig forandring tar tid och kraver uthallighet
Tdlamod Tydliga besked sa snabbt som mojligt
Tidig och ordentlig dialog skapar forutsattningar for snabbt genomférande
Gradvis genomfdérande ger maojlighet till férankring och successiv anpassning

Syftet med arbetstagarkonsultens insats ar att fa en forbattrad forandringsprocess saval
verksamhetsmassigt, ekonomiskt som socialt. FOr att fa ut det mesta av insatsen behéver fack och
ledning tanka pa foljande:
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Till de fackliga foretradarna Till ledningen

Prova majligheterna att fa in Se arbetstagarkonsulten som en mojlighet — och
arbetstagarkonsulten sa tidigt som mojligt inte ett hot
Var tydlig i bestallningen, inte minst Var 6ppen med information samtidigt som du

forvantningarna pa vad konsulten skall géra och  sadkrar att konsulten arbetar under sekretess
astadkomma. Tank pa att konsulten drar sina
egna slutsatser och forslag och inte ar ett

sprakror

Hall kontinuerlig kontakt med konsulten under  Informera linjeorganisation och mellanchefer
processen bl a for att maximera ert eget och uppmuntra 6ppenhet gentemot konsulten
larande men ocksa for att I6pande styra arbetet

Ge konsulten tid for sitt arbete, men inte med Hall an med alla beslut som rér de fragor som
motivet att skjuta pa besluten konsulten granskar

Lat slutrapporteringen ocksa ske gentemot Traffa garna konsulten under arbetets gang
ledningen sa den kan bli en del i den fortsatta men respektera uppdragsgivarsituationen
processen

Uppdragsexempel Statlig myndighet

Arbetsférmedlingen (AF) har under manga ar spelat en vasentlig roll i den svenska politiken for full
sysselsattning. AF har sedan 2006 varit en centraliserad organisation med ca 14000 anstéllda nar en ny
generaldirektor tilltradde 2014. Han inledde en "fordndringsresa" med en ny férvaltningskultur tillsammans
med en ny "affarsmodell" till stor del byggd pa digitalisering. Den nya ledningskulturen handlade om att arbeta
mer med fértroende dn pa matning och kontroll, och var ett exempel pa s k tillitsbaserad styrning som ar en
forvaltningsmodell som ar tankt att ersatta den s k New Public Managementmodellen. Nasta steg innebar
bildandet av tva nya klientorienterade divisioner, den ena inriktad mot arbetssékande och den andra mot
arbetsgivare. Detta blev mer kontroversiellt och fackféreningarna pa AF anlitade arbetskonsult for en ”"second
opinion”. Trots blandad entusiasm i organisationen beslots och planerades fér genomférandet med, bla pa
konsulternas inradan, en forlangning av tidsplanen.

Medan den nya organisationen genomférdes skedde ett regeringsskifte och den ny regeringen hade att
genomfodra stora budgetnedskarningar baserade pa en tidigare lagd budget. Ledningen beslutade anda att
fortsatta investera i digitalisering och utoka den sarskilda kundservicen. Efter forhandlingar med
fackféreningarna meddelade AF uppsagning av 4.500 anstallda féljt av minskningar av antalet lokalkontor.
Samtidigt hade den nya rodgrona regeringen i ett sarskilt avtal med stodpartier i mitten kommit 6verens om
en strukturell forandring byggd pa omfattande privatisering av formedlingstjansten samtidigt som man
fokuserade pa kontroll, utvardering och digitala tjanster.

ATK anlitades aterigen for att stodja facken i hanteringen av bade de kortsiktiga férandringarna (samtidiga
nedskarningar och genomforande av den nya organisationen) och de langsiktiga forandringarna (definiera en
ny roll for AF). Konsulterna intervjuade toppchefer och externa aktorer och genomforde workshops. Ett
gemensamt moéte mellan ledning och fack holls dar bl a organisatoriska justeringar och kompetensstrategier
diskuterades utifran konsulternas riskanalys. En av riskerna var att digitaliseringsprocessen kanske inte
utvecklas enligt plan, vilket skulle kunna orsaka allvarliga effekter pa bade verksamhet och anstalldas sékerhet
och halsa. Nedskarningarna, kontorsnedlaggningarna tillsammans med genomférandet av den nya
organisationen skulle leda till stora osakerheter om personalens roller och kundkontakter. Hogsta ledningen
fortsatte dock med att genomféra omstruktureringen. Ett halvar senare fick myndigheten en ny ledning.
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4. Arbetstagarkonsultens kompetens

Sa har langt kan vi konstatera att vara arbetstagarkonsult innebar stora utmaningar men ocksa
mojligheter. Som konsult far man mojlighet att satta sig in och analysera olika spdnnande
verksamheter, méta medarbetare, fackliga foretradare och ledningar och med sina egna
erfarenheter i botten kunna forklara och ge radd. Men det &r ocksa ofta ett arbete under tidspress och
dar de som borde lyssna kanske inte alltid lyssnar pa de rad man ger.

Jag ska i det har avsnittet, tillsammans med kollegor, ga igenom de olika kompetenser som kravs for
att man ska bli en professionell arbetstagarkonsult.

Konsulten — den sakkunnige radgivaren

Att vara konsult ar att tillhandahalla en tjanst “sakkunnig radgivare” dvs att tillhandahalla kunskaper
om “saken” och ge rad till den som bestaller tjansten. Konsultationen bestar saledes av tva
huvudfaror — att kunna sin sak och att ge rad. Sakkunskapen ar kopplat till den expertkunnande som
kravs for uppdraget. Kompetensen for att ge rad handlar om att hantera relationer, pedagogisk
formaga och forstaelse for processer. Och det ar i kombinationen av sakkunnigheten och den
radgivande formagan som definierar kvaliteten i konsultarbetet. Det racker inte med att vara expert
inom ett visst omrade. Lika viktigt ar att kunna formedla det relativt mottagaren (klienten) och
dennes situation for dennes anvandning.

For arbetstagarkonsulten uppstar sarskilda krav som ar viktiga att identifiera:

e Anvandningen ar reglerad i avtalet och kommer darfor till del att styra och ibland begransa
inriktningen och ditt metodval etc

e Fackliga foretradare ar ofta nyborjare i sin bestéllarroll vilket gor att du som konsult har en
sarskild roll i att vara ett stod i uppdragsformuleringen

e Aven om facket ar bestillare behdver du som konsult ha en god férméaga att skapa en
relation med ledningen da det slutligen dr denne som har att fatta besluten som uppdraget
avser

Beroende pa profil brukar man ibland skilja pa expertkonsult och processkonsult. Expertkonsulten
gor en objektiv beddmning utifran sin expertkunskap och redovisar denna. Processkonsulten soker
snarare att stddja processen utifran sin expertkunskap och involverar t ex organisationen pa ett
annat satt. Processkonsulten inser att hen gor en intervention i organisationen och anpassar sin
metodik utifran detta. Experten skriver rapporter. Processkonsulten genomfér workshops. Inte minst
arbetstagarkonsulten behover vara medveten om den process som pagar i organisationen inte minst
den mellan ledning och fack t ex under en férhandling.

Formagan att pa ett bra satt hantera processen mellan parterna kan ibland 6verskugga den specifika
kunskapen kring t ex teknik eller affarsutveckling. Det ar inte ovanligt att arbetstagarkonsulten
etablerar sa pass goda relationer med ledningen att man far en partsgemensam roll. Uppdraget som
arbetstagarkonsult kan t o m 6verga i ett ledningsuppdrag — med fackets goda minne.
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Kompetens i olika roller och uppdrag

| avtalen anvands begreppet "utomstaende expert”, men ges dessutom en mycket precis men ocksa
allman definition: “godkand eller auktoriserad revisor eller som enligt arbetstagarorganisationerna
har erforderlig teoretisk eller praktisk kompetens.” Att peka ut revisorsrollen var kopplat till de tidiga
avtalen kring ekonomikommittéer - dar man sag att rollen mycket var att kontrollera foretagets
ekonomiska underlag. Utvecklingen har visat att just revisorer (varken godkédnda eller auktoriserade)
inte har dgnat just arbetstagarkonsultingen nagot stérre intresse. Det finns manga orsaker till detta.

Revisorsfirmor var och dr normalt fokuserade mot féretagen och kunde precis som
managementkonsulter se det som problematiskt att ta uppdrag for en kunds “motpart”. Det har
ocksa alltid funnits ett problem kring revisorns kontrollerande roll i relation till att ocksa konsultera
dvs ge rad som man senare kanske ska kontrollera. Mer avgérande har nog varit att de fackliga
uppdragsgivarna har efterfragat andra typer av kompetenser dn den mer begrénsade ekonomiska
redovisningskompetens som ligger i revisorns kdarnkompetens.

Genom att uppdragen ser olika ut ar det ofta olika sakkunskaper som kan komma att efterfragas. |
manga uppdrag ar behovet av kompetens sa pass bred att det kravs olika konsulter med olika

specialiteter.

Nagra exempel pa olika forandringssituationer och innehall i uppdrag:

Forandring
En forandrad
strategi

En ny organisation

Introduktion av
nya tekniska
system och nya
arbetssatt
Nedldggning,
omstrukturering

Flyttning av
verksamhet, inom
eller utom landet

Utlaggning av
verksamhet
s k outsourcing

Uppdraget

Analyserar foretagets marknadssituation,
konkurrenter, produkter och deras efterfragan.
Granskar foretagets strategier och analyserar
styrkor och svagheter.

Granskar nuvarande organisations styrkor och
svagheter och bedémer den foreslagna
organisationen utifran uppgifter, teknik, ledning
och kompetens

Granskar befintliga tekniska system, dess
anvandbarhet och effektivitet, Tittar pa
investeringskostnader och behov av
organisationsanpassning.

Tittar pa produktionssystem, jamfor styrkor och
svagheter mellan olika anlaggningar och orter,
tittar pa investeringsbehov

Gor bedomningar kring och jamforelser av
I6nekostnader, kompetenstillgang, logistik,
narhet/ avstand till marknad, omstéllnings- och
flyttkostnader, granskar business case
Beddmning av for- och nackdelar med egen regi
kontra kép fran extern leverantor. Bedémning av
konsekvenser, behov av egna resurser och
effektiva processer. Granskning av
forfragningsunderlag och leverantorsofferter.

Sarskild kompetens

Foretagsekonomi och
branschkunskap

Foretagsorganisering
och management, HR

Kunnande kring teknik
och dess samspel med
organisation

Foretags- och
produktionsekonomi

Foretags- och
produktionsekonomi

Ekonomi och
upphandling,
kompetensforsorjning

Ser man till de olika uppdragsvarianterna handlar mycket om grundlaggande kompetens kring

foretags- och affarsutveckling, ekonomi och organisationsfragor, men ocksa beteendevetenskap och
HR-fragor. Arbetstagarkonsulten kan liknas vid en kombination av management-, organisations- och
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HR-konsulter. Som vi sag i de tidiga avtalen om ekonomikonsulter och i anslutning till - betonades
just den ekonomiska kompetensen och rollen och kunskapen som revisor. Men efter hand ar det
andra kompetenser som har blivit allt viktigare: marknads-bedémningar och affarsutveckling,
managementstrategier, omstallningsprocesser och forandringsledning. Men kanske an viktigare ar en
kunskap och forstaelse for strukturforandringar och hur den paverkar parterna i deras samverkan,
med de olika och gemensamma intressen de har. Och de bakomliggande systemen med utvecklings-,
samverkans- och omstallningsavtal mm.

Det stod man som facklig foretradare sdker nar man stalls infor att hantera nagon form av
strukturférandring handlar i de flesta fall om kunskap kring foretagsstrategier och ekonomi. |
offentlig sektor forvaltningsutveckling och forvaltningsekonomi. Beroende pa den specifika
forandringen kanske man som facklig foretradare ocksa vill ha nagon med kompetens kring
forandringsarbete och omstallningsstrategier, HR fragor eller digitalisering.

Genom att arbetstagarkonsulten oftast kommer in med en allman organisatorisk och ekonomisk
kompetens utan en djupare kunskap eller erfarenhet av verksamheten ar férmagan att satta siginii
denna som t ex affarsmodell, produktionsforhallanden och marknad. Det ar ett av skélen till att
intervjuer pa olika nivaer i organisationen ar en viktig kunskapsinsamling.

Att hantera relationer och vara ett processtod

Vad som ocksa ar betydelsefullt r arbetstagarkonsultens “relationella” kompetens, det som jag ovan
beskrev som processkonsult. Konsulten blir en del i férandringsprocessen, “aker hiss i organisa-
tionen” och har att tala med saval hogsta ledning, mellanchefer som medarbetare pa golvet. Det
finns en viktig pedagogisk dimension i att 6versatta underlag och strategier relativt de fackliga
foretradarna men ocksa en omvand pedagogisk uppgift gentemot ledningen att fa denna att kanske
se andra perspektiv dn vad som har varit utgangspunkt for lagda forslag. Arbetstagarkonsulten kan
ofta fungera som en medlare i forandringsprocessen. Det hdander ibland att en arbetstagarkonsult
kan fortsatta sitt arbete i den fortsatta forandringen som partsgemensam konsult t ex med att
utveckla lokal samverkansavtal.

Specifikt for arbetstagarkonsulten i processrollen ar en kunskap och en erfarenhet kring
partsrelationerna som bl a innefattar grundldggande arbetsrattsliga kunskaper. An viktigare ar hur
dessa gestaltar sig i ett lokalt, organisatoriskt perspektiv och de relationer som uppstar i ett foretag
med fackliga fértroendemannaroller som styrelserepresentanter, skyddsombud och
forhandlingsansvariga men ocksa hur arbetsgivarrollen kommer till uttryck i HR funktioner och
chefsroller.

Fran utvarderingar som ATK genomfort kommer foljande synpunkter pa arbetstagarkonsultens
kompetens, som illustration pa vad som uppfattas som viktigt:

Ledningen: "Konsulten var professionell och gjorde ett objektivt och opartiskt inspel i processen och
redovisade inte bara fackets synpunkter”

Forbundsféretradare: ”"Arbetstagarkonsulten kan tala med ledningen pa ett sdrskilt sdtt, kan stélla
dom rdtta fragorna och blir inte lurad av ledningen dG dom méter en professionell.”
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| en utvardering av kvalitet i arbetstagarkonsultuppdrag® konstaterar férfattarna:

"Ett av undersdkningens resultat ar att kommunikation och samsyn ar viktiga faktorer for att skapa
ratt niva pa forvantningarna. Om konsulten kan styra kundens férvantningar genom mer preciserade
avtal osv torde sannolikheten 6ka att kunden blir néjd....Graden av delaktighet paverkar ocksa
kvalitetsuppfattningen...”

Nagra konsulters syn pa roll och kompetens

Lars Sundstrém, arbetstagarkonsult pd ATK med 30 ars erfarenhet i yrket, beskriver
kompetenskraven pa féljande sett.

" Det krdvs for det forsta en analytisk férmaga -
att snabbt kunna ta in, strukturera, véirdera
och bearbeta ekonomisk och annan styrande
information. Som grund behévs férdjupad

- T‘ kunskap om styrning, ledning och utveckling av

féretag/ organisationer/myndigheter och om

gt - den miljé de verkar inom, men ocksa
grundldggande kunskaper om lagar och avtal
h\”ﬁﬂ’) inom omrddet och om partsrelationer. Sen
- - krévs det ett antal personliga egenskaper som

handlar om att vara en god lyssnare och
kommunikatér, med en personlig och
professionell integritet — och slutligen
stresstalig.”

Kalle Olsson, fran Fackradet och som arbetat som
arbetstagarkonsult med industriféretag ocksa med mer an 30 ar i
yrket rdknar upp ett antal punkter. En arbetstagarkonsult ska

e ha kéinnedom om fackliga organisationers arbetssdtt och
grunderna i svensk arbetsriitt avseende MBL, LAS och lagen
om bolagsstyrelserepresentation.

e kdnna till olika typer av tillverkningsprocesser och aktuella
forsoriningsstrategier inom industrin i vdstvdrlden.

e ha god ekonomisk kompetens och férmdga att analysera bokslut, produkt-och
Insamhetskalkyler i féretag.

e ha kunskap att bedéma strukturkalkyler, dvs. férdndringskalkyler innefattande drliga
besparingar, engdngskostnader och sammanfattande investeringskalkyl-

e ha férmdaga att kombinera féretagsekonomisk kompetens med gott omdéme vad gdller
avvdgning mellan relevanta och icke relevanta sakférhdllanden fér uppdraget.

8 Norling/Tulldahl: Om kvalitet i konsultverksamhet, C-uppsats, Stockholms Universitet 1996-10-
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e ha god social formadga, dvs. att kunna upptrdda balanserat och bli accepterad bade av
fackliga organisationer och féretagsledningen.
e ha férmdaga att hdlla tidplanen och leverera en slutrapport pé avtalad tid.

Som jag tidigare konstaterat ar rollerna olika mellan managementkonsulter och arbetstagarkonsulter
dven om mycket av de grundlaggande kompetenskraven kring foretagsekonomi galler for bagge.

Roland Steen, som arbetat bade som managementkonsult och arbetstagarkonsult, konstaterar:

“Det gdller att veta var man har sina vérderingar -
hos de anstdllda och facket. Men ocksa att forsta att
man kommer in frdn ett minusldge, att vara oénskad
av ledningen, och att kunna fd upp féretagspartnern
till en i alla fall basic tro pd att arbetstagarkonsulten
har relevant kompetens och avser géra arbetet med
hég integritet. Skillnaden mot att vara
managementkonsult dr valet av perspektiv, de
anstdlldas.

Alla andra komponenter och steg dr i stort sett precis desamma som organisations-
/managementkonsultens: affdrssammanhanget, situationen pd marknaden, i konkurrensen, de
méjliga I6sningarna att méta hotbilden etc. Det som arbetstagarkonsulten gér, men inte
organisations- eller managementkonsulten, dr att viga och vérdera varje del av nuléigesanalysen och
varje méjlig I16sning mot konsekvenser for personalen.”

Pia Juhlin Astrand, som haft sin huvudsakliga gérning som
HR-konsult, reflekterar kring arbetstagarkonsultrollen:

“Arbetstagarkonsulten mdste ha en férmdga att fora dialog
med bade arbetsgivar- och arbetstagarsidan. En konsult
som dr alltfér “partisk” och redan fran bérjan utgdr fran att
facket har “rdtt” kommer inte att lyckas sdrskilt bra i sitt
arbete. Och drlighet. Ibland hittar man kanske saker som
man inte vill hitta dvs att arbetsgivaren har fog fér sitt
férslag och kanske é@nnu mer sé én vad som har
framkommit. DG ska man vara drlig med det och erkdnna
ldget.

I jémférelse med organisationskonsulten jobbar arbetstagarkonsulten sdllan med positiv utveckling i
ett lugnt tempo. Tvdrtom bygger uppdragen ofta pa problem, ibland akuta, och de mdste utféras i ett
hégt och till och med stressigt tempo. Organisations- och managementkonsulter sdljer ofta ett
koncept, en metod eller en teori (t ex processorientering, lean, agil utveckling eller ndgot annat
liknande) medan arbetstagarkonsulten mdste ha en verktygslada som innehdller grundkunskap om
mdnga metoder. ”
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Sammanfattning om kompetensen

Arbetstagarkonsulten har i uppdrag att, enkelt uttryckt, granska och analysera en verksamhet och
dess forandringsbehov och i detta férklara for och stodja sina fackliga uppdragsgivare. Det betyder
att samtidigt vara revisor, foretagsanalytiker, pedagog och terapeut med en kompetens for detta.

| granskningen handlar det om att veta vilka kdllor man ska sdka i (alltifran arsredovisningar till
business case och marknads- och medarbetarundersékningar mm) och vilka som behdver intervjuas
och en bra teknik for detta. FOr att gora en god analys behovs foretagsekonomiskt kunnande,
kompetens kring management och forandringsprocesser. Den pedagogiska kompetensen innefattar
formagan att formedla komplicerade sammanhang bade muntligt och skriftligt pa ett forstaeligt satt -
saval till ledning som fackliga foretradare. Slutligen behovs ett konsultativt forhallningssatt i relation
till de fackliga uppdragsgivarna och férmaga att bygga relationer med saval chefer som medarbetare.

Kallkunskap
Intervjuteknik

Relationell . .
Foretagsekonomi
Konsultativt .
N Forandringsarbete
arbetssatt
Forklara

Pedagogisk férmaga
Skriva enkelt
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5. Laget idag for anvandningen av arbetstagarkonsult

Jag ska i det har avsnittet diskutera dagslaget nar det galler anvandningen av arbetstagarkonsulter.
Jag gor det i samtal med konsultansvariga fran nagra av de storsta anvandande férbunden och tva av
de idag verksamma arbetstagarkonsulterna pa marknaden. Jag gor det ocksa i ett krisartat lage for
manga foretag och verksamheter nar den andra vagen i coronapandemin har skoljt 6ver Sverige., och
det ar svart att se hur Sverige kommer att se ut pa andra sidan.

En stagnerande marknad

Under de senaste 10 aren har marknaden for arbetstagarkonsulter stagnerat pa en lag niva.
Finanskrisen 2008 - 2009 innebar en smarre uppgang. Verksamma konsulter konstaterar att
efterfragan pa deras tjanster idag 4r som en berg- och dalbana. Totalt sett kan efterfragan forsorja
hogst 4 - 5 konsulter arligen. Som tidigare konstaterats har de sarskilda arbetstagarkonsultféretagen
krympt och granat. De som finns kvar ar i princip enmansforetag som arbetar i natverk for att
nagorlunda kunna tillgodose sviangningarna i den ganska lilla efterfragan. Och med den prisbild man
hallit under manga ar (klart under managementkonsulterna) har man inte rad med nagon
foretagsoverbyggnad.

Mikael Eriksson, arbetstagarkonsult pa ATK sedan 2006, konstaterar;

“Uppdragen under de senaste 10 dren har blivit mer tighta.
Ombudsmdn och klubbar dr under press. Kalendertiden kortas, fran
tidigare néra 7-8 veckor ¢ér nu normalt nere pd 3-4 veckor. Och med
fdrre timmar att jobba pa. Arbetsvillkoren blir sémre. Tendensen dr
att allt fler uppdragsférfragningar kommer i elfte timmen. Vi dr sista
bestdllningen innan krogen sténger.”

Nagon nyrekrytering till yrket har inte skett pa de senaste aren. Det
ar svart att locka yngre formagor till yrket. Som konstaterat har vi en
krympande marknad dar utrymmet for att lotsa in yngre och/eller
oerfarna ar litet. Det finns inte heller en naturlig vag in till yrket.

For att arbeta med kombinationen junior- och seniorkonsulter, som t ex managementkonsult-
foretagen, kravs storre efterfragevolymer. Som managementkonsult ar det inte bra for imagen att ta
uppdrag for “den andra sidan”. Fackliga utredare, som tidigare varit en rekryteringsyta, har minskat i
antal. Aleksandar Zuza, konsultansvarig fran IfMetalls utredningsavdelning konstaterar att de fackliga
utredarna i dag har mer nationalekonomisk an féretagsekonomisk bakgrund. Men ocksa att
konsultlivet ar mer otryggt idag an det har varit.
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"Det finns ingen sdrskild mall fér de konsulter som
vi anvénder” konstaterar Aleksandar. “Alla ér
vdldigt olika. Anledningen till att vi helst inte vill
anvdnda vanliga managementkonsulter dr att
dom flesta inte vet hur man ska samverka med
facken. Och det rér sig om helt andra summor”

Men kompetensen finns

“Bilden fran klubbarna dr att kompetensen dr bra”, sager Emma .
TJarnback som ar Unionens centrala kontaktperson och dit
klubbar ofta ringer ndar dom behover tips om konsult. ” Man
madste kunna sin sak nér det gdller siffrorna, men behéver ocksa
kunna tdnka bredare dn sd. Férutom den rent ekonomiska
kompetensen ska man kunna férsta och tala med bdde ledning
och klubbar. Kunna skapa fértroende hos bdada parter. Men ha
det fackliga grundperspektivet. ”

Christian Camitz ar forbundet STs ansvarige for arbetstagarkonsultfragor och sitter i det statliga
partsradets sarskilda beslutsgrupp kring konsultfragor. Han tycker det &r bra att det kommer fram en
second opinion om arbetsgivarens forslag och tillforsdkra att arbetstagarperspektivet kommer inien
omorganisation. ”Det dr Inte sékert att de lokala fértroendevalda har kunskap fér detta. Det ger
o6kade mdjligheter till inflytande.” sager Christian. “Men det dr inte alltid arbetsgivaren tar till sig. |
hdlften av fallen gér dom det inte i ngn betydande utstrédckning.”

Arbetstagarkonsulter i kriser och framtid

Anvandningen av arbetstagarkonsulter gar pa tvars mot konjunkturerna. Inte minst vid kriser i
ekonomin 6kar behovet. Det ar inte sa mycket kraftiga marknadstapp som krisen som
strukturdrivande. Det visade sig vid finanskrisen 2008-09 och inte minst vid dagens pandemikris.

Aleksandar konstaterar: “Féretagen ser 6ver kostnader hela tiden och tar tag i gamla planer frén
byrdladan. Sant som man inte orkade med tidigare. Men en del varsel i krisen handlar om att spara
pengar. Man offrar Iangsiktigheten for kassaflédet.”

Fran Emma pa Unionen later det likadant: “Det borde bli mer framéver. Féretagen strukturerar om pa
pd Volvo, tidnstemannasidan. Varslen, till exempel pG Volvo, har varit kopplade till tidigare
effektiviseringsprojekt — och det dr tjcinstemdnnen som drabbas. Hemarbetet dr superaktuellt fér
vdra medlemmar. Vi tittar pd hur det ser ut just nu och hur blir det pa sikt. Hur behéver vi ténka
framéver kring till exempel ledarskap och integritet. Nu ser man att det har gatt. Pa sikt kan man
jobba var som helst. ”

Pa det statliga omradet kommer effekterna av en kris med viss tidsférdrojning, konstaterar Christer .
Nar krisatgarderna okar budgetunderskottet minskas myndigheternas anslag. Atgarder for
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myndighetsledningarna att fa ekonomin i balans blir da prioriterade och att skéra i kostnaderna en
forstahandsatgard. Vilket i sin tur leder till organisationsférandringar och risk for dvertalighet.

Mikael, arbetstagarkonsult, konstaterar att nar nedgangen i konjunkturen dr marknadsdriven dvs
efterfragan faller, ar det inte sa aktuellt med arbetstagarkonsult. “Det dr nér konkurrens och ny
teknik skapar férutsdttningar for strukturférédndringar som vi behévs.”

Utvecklingsavtalet liksom samverkansavtalen inom den offentliga sektorn ar en del i den svenska
arbetsmarknadsmodellen. Fragor om hanteringen av strukturella foréandringar och dess konsekvenser
for saval foretag som medarbetare &r en standig diskussion mellan parterna, men ocksa med
politiska implikationer. Fragor om inflytande fér medarbetarna och deras fackliga organisationer
|6stes pa 70-talet i och med arbetsmiljo- och medbestimmandelagstiftningen och de pafdljande
avtalen, dar ocksa anvandningen av arbetstagarkonsult reglerades.

Kvarstaende stridsfragor har rort tryggheten for de anstéllda kontra féretagens behov av flexibilitet
och hur arbetsmarknadspolitiken kan underlatta omstallning och rérlighet. | skrivande stund finns en
overenskommelse pa stora delar av arbetsmarknaden som senare ar tankt att kodifieras i
forandringar i lagen om anstallningsskydd. Darmed tycks den s k LAS fragan vara |6st efter 10 ars
forhandlingar och en néastan lika lang politisk debatt.

Det finns ett samspel mellan inflytandet kring sjalva forandringen och hur konsekvenserna i form av
overtalighetshantering och omstéllning ska hanteras. Det kan t ex hdnda att en arbetsgivare kan
foresla facket battre omstallningsvillkor for medarbetarna i stallet for den kostnad som en
arbetstagarkonsult kan medféra. Dvs ju battre omstallningsstdd desto mindre motivation for de
fackliga att engagera sig i forandringen som saddan. Men da glommer man att alla férandringar har
konsekvenser bade for de som blir uppsagda och de som blir kvar.

Men Aleksandar fran IfMetall konstaterar apropos LAS-férhandlingarna: “Arbetstagarkonsult dr
tillsammans med medbestimmandet en icke-fraga mellan parterna.” Samma syn redovisas fran
Emma pa Unionen och Christer fran Forbundet ST. Hur arbetstagarkonsulter kommer anvandas
framover handlar mer om att fa ut kunskapen i organisationen. For IfMetall ser man att det finns
kunskap och vana att anlita konsulter i de stora industriféretagen som t ex Volvo, ABB och Ericsson.
Emma pa Unionen haller med och konstaterar att problemen med kunskap finns inom de nya
branscherna dar det ocksa finns en facklig omognad.

Nils Ake, arbetstagarkonsult, konstaterar ” P§ det fackliga
har det inte gatt framdt ndr det gdller det lokala arbetet.
Det blir mer och mer ojdmn kvalitet hos fértroendevalda.
Férbunden har blivit sémre pa att ge dom stéd. Desto
duktigare fack desto mer arbetstagarkonsult efterfragas.
Det dr det roliga med det hér jobbet, man tréffar dom
duktiga fackliga féretréddarna.”

Christer &r mindre oroad pa myndighetssidan; ” Vi kommer
nog att kunna marknadsféra arbetstagarkonsulter mera. Vi
borde ocksd kunna anvinda dom mer férebyggande, dven
om inte kollektivtalet medger det direkt. Har man
arbetsmiljéproblem tar man ju in féretagshdlsovarden, men
ibland handlar det om organisationen. Men har dom
kompetens? Och ibland ér dom partiska foér arbetsgivaren.”
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Konsulterna 3 sin sida ser inga storre forandringar. Nils Ake bedémer det som att marknaden
kommer att fortsatta ligga pa dagens ganska laga niva, och den efterfragan som finns racka till att
forsorja en tre till fyra konsulter hogst, arligen.
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6. Slutord och tankar infor framtiden

Vi kan saledes konstatera att efter mer &n 50 ar ar anvandning av arbetstagarkonsulter en etablerad
och ganska okontroversiell verksamhet och for manga lokala fack fortfarande ett verksamt verktyg i
det fackliga arbetet. For forbunden ligger inte fragan hogt pa dagordningen men det ar inte heller
nagon storre fraga mellan parterna. Sa lange kostnaderna eller beslutsprocessen inte drar ivag ar det
for flertalet arbetsgivare en rimlig insats for att forhoppningsvis fa med facket pa nédvandiga
forandringar. Givet att man beddémer det som viktigt.

Vad ar da skalet till att anvandningen har minskat sa rejalt under alla dessa ar sa att en bransch som
under 80-talet genererade kanske uppemot 50 - 100 arsarbeten idag &r nere under 5. Jag tror det
finns flera svar pa denna utveckling:

Mojligheterna till en 6kad demokrati i arbetslivet och darmed ett fackligt inflytande i verksamhets-
fragorna hade sin hojdpunkt under 70- och 80-talen. Fragor om det goda arbetet och inflytande pa
arbetsplatserna var en del av tidsandan. Med 90-talet kom trygghet och omstallning att bli allt
viktigare for facken vid sidan av de grundlaggande fragorna om léner och arbetsvillkor. Konflikt
ersattes av samverkan pa arbetsmarknaden — bade nar det gallde centrala forhandlingar och
|6nebildningsmodeller men ocksa genom en utvecklad samverkan pa arbetsplatserna. Under denna
period paborjades ocksa en tillbakagang for de fackliga organisationerna under trycket av
nyliberalismens segertag med avreglering och globalisering. Organisationsgraden minskade fran
knappt 85% i borjan pa 90-talet till dagens drygt 65%. Detta trots satsningar pa medlemsrekrytering
och olika forsakringserbjudanden.

Anvandningen av arbetstagarkonsult blev i bérjan, inte minst kopplat till MBLs I6ften om inflytande,
ett satt for manga fackliga féretradare att aktivt forsoka hantera forandringar i foretagen och kunna
granska och ifragasatta ledningens beslut. Efter ett antal inledande ar av smekmanadskaraktar kom
insikten att de grundlaggande maktrelationerna inte var férandrade. Samtidigt intensifierades
strukturomvandlingen under trycket av teknikutveckling och globalisering. Férandring har blivit ett
narmast ett konstant tillstand. Marknaden, vare sig det galler aktiedgare, konkurrenter eller kunder,
ger ett sadant tryck att handlingsutrymmet for ledningar, och darmed facken, blir rejalt begransat.
For facket aterstar inte mycket att atminstone sakra grundlaggande fragor som en saker arbetsmiljo
och en trygg omstallning. Sa tex ligger utvecklingsavtalet i trada. Att paverka sjalva forandringen, t ex
med stdd av en arbetstagarkonsult, riskerar att bli ett slag i luften.

Men det dr ocksa sa att pa manga hall har de fackliga fatt en 6kad kunskap kring foretagsutveckling.
Aven om den fackliga utbildningen kring dessa fragor successivt har krympt finns t ex en kader av
kunniga fackliga styrelseledaméter och utbildning av dessa. Under arbetstagarkonsulternas 10 — 20
forsta ar var deras roll som kunskapshdjare for de fackliga i sddant som foretagsekonomi, affars- och
teknikstrategier liksom fordandringsarbete betydelsefull. Men med den 6kade kunskapen, inte minst
hos styrelseledaméter, kan nu manga fackliga foretradare i storre omfattning an tidigare sjalva
hantera férandringarna.

Det finns ocksa en viktig forklaring i omvandlingen av arbetsmarknaden och dess sektorer. Industrin
och deras fackliga organisationer liksom de inom den statliga sektorn var tidigt de stora anvdndarna
av arbetstagarkonsulter medan forbunden inom den kommunala sektorn aldrig kom att anvdnda just
arbetstagarkonsulter som en viktig del i forandringsarbetet. Industrins omvandling med bl a
outsourcing och offshoring av ibland hela branscher, dar arbetstagarkonsulter ofta spelade viktiga
roller, avtog under borjan av 2000-talet. P4 samma satt kom 90-talets bolagiseringar och
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privatiseringar att minska efterfragan inom statens omrade. Samtidigt utvecklades nya branscher
som t ex IT-sektorn med lagre fackligt engagemang.

| takt med en minskad efterfragan har konsulter med sarskild inriktning mot rollen som
arbetstagarkonsult successivt minskat dels genom pensionering (sadana som gick in i yrket pa 80-
talet framforallt) dels genom att man 6vergatt till annan verksamhet. Kvarvarande konsulter &r fa,
har passerat eller narmar sig pensionsaldern. Det ar nagot som i hog grad bekymrar ansvariga inom
forbunden men som i skrivande stund inte foranlett nagra sarskilda insatser for att sdkra en framtida
rekrytering. Och genom att marknaden under 6verskadlig tid &r begransad med stora variationer
over tid ar det svart att astadkomma nyrekrytering.

Ser man framat finns det ingen anledning att tro, givet bibehallet fackligt engagemang, att behovet
minskar. Strukturomvandlingen fortsatter, inte minst genererad av digitalisering och Al, dar dven
"nya” branscher som IT kommer att utsattas for rationaliseringar men ocksa informations-
behandlande verksamheter som offentlig forvaltning, bank och finans. Har har pandemin drivit pa
utvecklingen for stora delar av tjanstmannaarbetet med digitala méten, hemarbete och i férlang-
ningen automatisering av t ex drendehandlaggning. Trots senare ars nationalistiska tendenser med
Brexit och handelskrig liksom effekter av pandemin pa de globala vardekedjorna kommer struktur-
omvandlingen inom industrin att fortsatta, aven ocksa héar driven av globalisering och digitalisering/
robotisering. Formagan att hantera de gransoverskridande forandringarna och allt langre avstand till
beslutsfattarna blir bara allt viktigare. Europeiska foretagsrad behover kompletteras med globala.
Har finns all anledning for férbunden att nyttja arbetstagarkonsulter som en del i en strategi for att
paverka en strukturomvandling som inte kdnner nagra granser. Och for det som sker inom landet
finns de avtalsenliga mojligheterna saval pa den privata sektorn som i staten. Utvecklings- och
samverkansavtalen behover aterupptackas och anvandas aktivt, inte minst nar det fackliga
inflytandet minskar nar det galler att varna tryggheten med en ny mer flexibel arbetsratt.

Men lika viktigt for forbunden ar att parallellt med att informera och utbilda ombudsman och lokala
foretradare kring foérandringsarbete och konsultanvandning engagera sig i rekrytering av nya
konsulter — nagot som den “lilla” kvarvarande branschen har svart att astadkomma. Med ett allt
mindre utbud av duktiga konsulter minskar efterfragan som i sin tur ytterligare minskar intresset och
mojligheterna for lampliga konsulter att etablera sig om inte forbunden aktivt bryter denna
nedatgaende spiral.

| grunden handlar det om att plastra om den svenska modellen i den del som handlar om hur
parterna kan samverka pa lika villkor inom foretag och forvaltningar for att dstadkomma effektiva
organisationer och goda arbetsmiljoer.

SPECIAL ARBETSTAGARKONSULTENS NYA RO

Parterna dverens:
Genomlysningen
ger klokare beslut
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Bilaga 1. Avtal om arbetstagarkonsult och nagra kommentarer

Réatten att anlita arbetstagarkonsult ligger hos den fackliga organisationen vilket da finns kodifierat i
de olika utvecklings- och samverkansavtalen, dvs

e Utvecklingsavtalet Svenskt Naringsliv/LO/PTK fran 1982
e Samverkan for framtiden mellan Arbetsgivarverket/OFR/SEKO/SACO/ fran 2016 bilaga 4

Nar det galler den kommunala sektorn fanns i tidigare avtal om samverkan och arbetsmiljo (FAS 05)
arbetstagarkonsult néamnt i anslutning till s k samverkansgruppers behandling av férhandlingsfragor.
| det senaste avtalet fran 2017 finns detta inte med. Inom kommuner och regioner har man
traditionellt anvant de ovriga avtalen som riktmarke vid anvandningen.

| avtalen regleras fragor om nar arbetstagarkonsult kan anlitas, villkor och finansiering,
beslutsprocessen, vem som kan anlitas mm. Blir det tvist hanteras dessa av de olika centrala
parterna, dar de fakliga organisationerna har tolkningsforetrade, dvs till dess att fragan avgors ar det
fackets mening som géller.

| tabellen nedan framgar hur villkoren ser ut i respektive avtal

Utvecklingsavtalet

Samverkan fér framtiden

Inom vilka féretag
kan en atk anlitas
Ndr kan en atk
anlitas

Till vad

Uppdragsgivare
Hur sker finansiering

Vilken kan anlitas

Kompetenskrav

Beslutsprocessen

Hantering av konflikt

Ovrigt

Alla 6ver 50 anstallda (i 6vrigt frivilligt) (§12 mom 8)

Infér en forestaende forandring som har en betydelse
for foretagets ekonomi och de anstalldas
sysselsattning

(812 mom 2)

Ge de anstalldas foretradare mojligheter att
medverka i beddmningar av foretagets ekonomi och
framtid. Ge méjlighet att analysera underlag och ta
stallning till de fragor forandringen aktualiserar (§12
mom 1, 2)

Den lokala fackliga organisationen (§12 mom 1)
Arbetsgivaren star for skiliga kostnader (§12 mom 3)

En intern (anstalld i foretaget) eller extern konsult
(8§12 mom 2, 5)

Godkand eller auktoriserad revisor eller som enligt
ato har erforderlig teoretisk eller praktisk kompetens
(812 mom 4)

Foregas av forhandling fran fack med arbetsgivare.
Omfattning, innehall och kostnad skall preciseras
liksom forslag till personval.

(§12 mom 3)

Om man inte ar 6verens lokalt, central forhandling
sedan Radet for Utvecklingsfragor

(§16 mom 2)

Arbetsgivare skall tillhandahalla allt relevant material.
Lokalt fack utser kontaktperson

(812 mom 7)
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Myndigheter inom det statliga omradet

Infor forestdende forandringar och
rationaliseringar som planeras av en
myndighet och som har betydelse for
verksamhetens omfattning och de
anstdlldas sysselsattning

Medel som stélls till forfogande av
partsradet

De centrala fackliga organisationerna
fattar beslut efter ansékan fran lokal
facklig organisationerna



Avtalet har tillampats under aren utan nagra storre konflikter. Exempel pa fragor som kan uppsta
mellan de lokala parterna och dar avtalet inte alltid ger en exakt vagledning men dar vagledning
ibland getts genom att lyfta fragan till den centrala nivan ar:

Fraga Svar

| vilken utstrackning kan konsulten utreda alternativa
|6sningar till den som ledningen foreslagit?

Far ledningen del av rapporten?

Kan en arbetstagarkonsult anlitas aven om arbetsgivaren
inte kallat till forhandling om en viss férandring?

Kan arbetsgivaren krava att forhandlingen slutfors innan
konsulten avslutat sitt arbete

Maste det finnas ett hot om dvertalighet i de foreslagna
forandringarna?

Ar méjligt inom ramen fér uppdragets omfattning och
tidsrymd. Inte ovanligt ar att facket har en alternativ idé
som konsulten ocksa granskar eller utvecklar. Eller att
konsulten under granskningen finner alternativa l6sningar
i eller utanfor organisationen

Det ar de fackliga uppdragsgivarna som dger rapporten
och kan darmed disponera den efter eget tycke. Normalt
delges den arbetsgivaren, sarskilt om den anvénds som
argument i forhandlingen

Normalt ar situationen den att arbetsgivaren har en
beslutsavsikt som informerats om eller kallats till
forhandling om. Begreppet ar “en forestaende forandring”
vilket i och for sig inte innebar att arbetsgivaren kommit sa
langt att man har ett fardigt forslag att forhandla om. Det
kan t ex rora sig om ett strategiskt beslut dar detaljerna
ska utarbetas senare.

Nej, arbetsgivaren ar skyldig att avvakta i dom delar som
konsulten har att granska. Andra fragor som t ex principer
for omstallning kan férhandlas under konsultens arbete
om parterna ar overens om det

Nej, inte nddvandigtvis dven om det ar den vanligaste
situationen. Men det kan ocksa réra sig om férandringar
som pa annat satt forandrar foretagets ekonomiska
situation och de anstalldas arbetssituation.

Det &r inte ovanligt att arbetsgivaren, bade av kostnads- och tidsskal, soker begransa konsultinsatsen
till ett minimum. For mindre féretag kan det handla om kostnaden medan tiden kan vara viktigare for
storre foretag. Problem kan ocksa uppsta vid utlandskt dgda foretag, dar dgarna eller det utlandska
huvudkontoret ar mindre van vid den svenska modellen i allmanhet och majligheten att anvénda

arbetstagarkonsult i synnerhet.

Men det ar ocksa sa att situationer av det motsatta slaget intraffar. Arbetsgivaren ser det som en
fordel att facket far ett extra stéd i en komplicerad situation. Eller det kan vara en férdel att fa in en
”second opinion”. Arbetstagarkonsulten kan bidra till att férandringsarbetet kan genomféras med en

bredare forankring och alternativa l6sningar.
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Bilaga 2. Arbetstagarkonsulter i Europa

Anvandning av expertstod till de anstalldas representanter i samband med strukturforandringar ar
inte bara en svensk foreteelse.

Genom den 6kade globaliseringen med gransoverskridande strukturférandringar liksom ett 6kar
utldndskt dgande blir manga uppdrag mer internationellt orienterade. Sa t ex kan foréandringarna
komma att hanteras inte bara inom den svenska delen av ett europeiskt eller internationellt foretag.
| direktiven om s k Europeiska Féretagsrad (European Works Councils, EWC) skall gransoverskridande
strukturférandringar behandlas ocksa i dessa, och inte bara férhandlas om i Sverige. Av direktiven
framgar ocksa att sarskilt expertstéd kan anlitas av EWC.

Nationella I6sningar om mojligheter att anlita arbetstagarkonsulter finns i olika skepnader i andra
europeiska lander. Formerna for hur detta sker varierar. De finns bland annat beskrivna i skriften ”
What about the workers — forty years of labour consultancy in Europe”. Utéver Sverige finns
systemen med arbetstagarkonsulter i Frankrike, Nederlanderna, Storbritannien och Tyskland
beskrivna. | Tyskland och Nederlanderna liksom i Frankrike ar medbestammandet kopplat till
foretagsrad (Betriebsrat och Committé d’entreprise) vars medlemmar utses av de anstallda vid
foretaget. | alla tre landerna ar formerna reglerade i lag. | Storbritannien ar det upp till de enskilda
foretagen, vilket ocksa sker i olika branscher.

| Frankrike har de anstélldas representanter i foretagsraden ratt att dels fa stod i ekonomiska
analyser (arsredovisningar och resultatrapportering mm) och i samband med inférande av ny teknik.
Darutover har arbetsmiljokommittéer ratt till expertstod kring saval den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon som den fysiska.

| Tyskland ar anlitandet av en arbetstagarkonsult ocksa kopplat till féretagsndmnden. Aven héar ar
anvandningsomradet ganska brett. Arbetstagarkonsulten kan, efter dverenskommelse med arbets-
givaren, anlitas for arbetsmiljofragor, bemanning och I6nesystem. Galler det férandringar med
konsekvenser for medarbetarna ligger det en ensidig ratt for féretagsnamnden att besluta om man
behover externt stod.

| Nederldnderna har man likartade l6sningar som Tyskland och Frankrike med féretagsnamnder som
arbetsgivaren ska hora infor forandringar i foretaget. Dessa kan i sin tur anlita arbetstagarkonsulter.

Arbetsmiljofragor hanteras ofta av sarskilda kommittéer under foretagsnamnden som ocksa kan ta in
expertstod. De fackliga organisationerna har ingen koppling pa foretagsnivan men ar engagerade i de
fragor som behandlas pa foretagsraden och har kring detta ocksa tagit hjalp av arbetstagarkonsulter.

Systemet i Storbritannien ar mindre reglerat och ar baserat pa frivillighet. Méjligheterna finns att
inom en ram pa 90 dagars information och konsultation mellan ledning och fackliga foretradare
kring en strukturell férandring, under den perioden anlita utomstaende expertis. Men det ar upp till
ledningen att besluta om detta. Féreteelsen &r vanligare inom vissa branscher dn andra.
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Bilaga 4. Om forfattaren

Per Tengblad ar fodd 1950. Med examen vid Handelshogskolan i
Stockholm bérjade han som utredare vid Férsvarets
Rationaliseringsinstitut 1974. Efter engagemang lokalt fackligt inom
Forsvarets Civila Tjanstemannaférbund borjade han 1978 som
ombudsman pa forbundskansliet for att fran 1980 arbeta med
utvecklings- och férhandlingsfragor pa TCO-S kring den statliga
sektorns personalpolitik och organisering. 1984 bérjade han pa ATK
Arbetstagarkonsultation AB med ett parallellt engagemang under 4
ar vid Arbetsmiljofondens utvecklingsprogram for ny teknik,
arbetsorganisation och arbetsmilj6. Under aren inom ATK fram till
2017 arbetade han saval med arbetstagarkonsultuppdrag som med
olika utvecklingsprojekt och utvarderingsuppdrag inom arbetslivets
omrade.

Han var parallellt aktiv och ATKs representant i natverket European Employee Support Network
(EESUN). Per har genomfort konsultuppdrag inom saval offentlig som privat sektor, vid stora
myndigheter som Polisen, Férsvarsmakten, Migrationsverket och Arbetsformedlingen,
kulturinstitutioner som Dalateatern , Etnografiska museet, kommunala verksamheter inom t ex
Stockholms Stad, Ekeré, Umed,och Stockholms Léns Landsting, inom mediaféretag som t ex
Aftonbladet, TV4 gruppen och Mittmedia, Life science (Astra Zeneca, Apoteket), Telecom (Ericsson,
Telia) men ocksa mindre foretag som bl a Bergkvist Insjén, Freudenbergs och Kwintet Fristads,

Per har ocksa medverkat i FoU-program inom arbetslivsomradet, bl a Arbetsmiljéfondens
Utvecklingsprogram for ny teknik, arbetsmiljé och arbetsorganisation, Programmet fér Ledning,
Organisation och Medbestimmande (LOM), WORKS — Work Organisation and Restructuring in the
Knowledge Society (EU) m fl. Inom ramen fér EESUN har han deltagit i programmen “Kretslopp i
arbetslivet” (ADAPT/Europeiska Socialfonden) och Joint Union Learning (JOULE). Han har gjort
utvarderingar kring Europeiskt arbetsliv (The operation of European Works Councils, Attractive
Workplaces for all, Information and consultation in the European Union). Andra utvarderingar ar
kring Anvéndningen av IT i arbetslivet, Arbetsgivarringar (Vinnova), Kompetensutveckling inom
dldreomsorg och funktionshinder (Stockholms Stad). Per har bl a publicerat:

Medverkan i utveckling (med Stjernberg T) Arbetsmiljofonden 1988

Att utveckla och inféra datorstéd (med bl a Ullstad C), Arbetsmiljfonden 1988

Vi vill se resultat, Liber 1990)

Samspel i féréndring ( med Wilhelmsson L och Joelsson L) Arbetstagarkonsult. AB 1993

Trygg i omstillning (med Juhlin Astrand P och Sundstrom L) Trygghetsstiftelsen 2002
Arbetsgivarringar i Sverige — férekomst, funktion och nytta (med Juhlin Astrand P) VINNOVA 2004
Ndir Ibnen sdtts lokalt - vad dr det som styr (med Stjernstrom C) OFR 2004

Anvéndningsdriven utveckling av IT i arbetslivet (med Walldius A) VINNOVA 2007

Value chain restructuring and industrial relations ( med Docherty P) WORKS thematic report HIVA
Katholieke Universiteit, Leuven, 2009

En férdndrad arbetsvdrld — en facklig guide till globaliseringen och strukturomvandlingen ATK 2010
What about the workers — 40 years of labour consultancy in Europe EESUN 2020 (med vKlaveren,
Johansen, Gregory och Schleicher)
https://wageindicator.org/Wageindicatorfoundation/publications/2020
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