
Der skal to til at danse tango. Mere end tre
årtiers arbejderhistorisk forskning har resulte-
ret i en væsentlig forøgelse af vores viden om
arbejderbevægelsens organisationer og front-
skikkelser, om arbejderkultur og om arbejder-
bevægelsens resultater. I en dansk sammen-
hæng har tidsskriftet Arbejderhistorie og udgi-
veren Selskabet til Forskning i Arbejderbe-
vægelsens Historie været et omdrejningspunkt
for denne forskning. I dette regi er der også
blevet forsket i, hvordan arbejderen har ople-
vet at arbejde. Det er sket ud fra forskellige so-
ciologiske, politiske og kulturelle forsknings-
positioner. Denne forskning har kastet lys over
en lang række hvide pletter på det historiske
landkort og har på afgørende vis præget den
dominerende historiske fortælling om det mo-
derne Danmark som et produkt af netop arbej-
derbevægelsens indsats. Det er en forskning af
historie-faglig betydning – og som også har
haft en emancipatorisk betydning. At have hi-
storien på sin side giver selvtillid. 

Fælles for megen af den arbejderhistoriske
forskning er imidlertid, at den kun i meget be-
grænset omfang har inddraget arbejdsgiversi-
den i sin analyse. Arbejdsgiveren – kapitali-
sten, udbytteren, entreprenøren – bliver ofte
betragtet som noget statisk. Ofte bestemt som
negationen af arbejderne og deres bevægelses
mål og strategier. Som en slags kontekst ho-
vedaktøren – arbejderen, den udbyttede, løn-
modtageren – handler i forhold til. For så vidt
der skete forandringer var de ofte strukturelt
bestemte. Også her findes et udvalg af mere
eller mindre teoretiske forklaringer om kapita-
lismens iboende krisetendens, profitratens
tendens til fald, kapitalismens ekspansive ka-
rakter eller stadige specialisering. Derimod
har den arbejderhistoriske forskning ikke i
særlig høj grad inddraget arbejdsgiveren som
politisk aktør. En aktør med mål og midler
som forandrer sig over tid. Og ikke mindst
forandrer sig i mødet med arbejderbevægel-
sens. Det gælder hvad enten det drejer som
om de overordnede politiske strategier, ledel-
ses- og management strategier eller den enkel-
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te virksomheds motiver og midler. Der findes
en veritabel forskningsindustri om ledelses-
strategier, virksomhedsorganisationer eller
produktionsmetoder. Men den er meget an-
vendelsesorienteret og ofte uden historiske
perspektiver. Der findes også en tradition for
økonomisk historisk forskning, men den har i
Danmark været meget kvantitativ orienteret. 

Der skal to til at danse tango. Historien om
lønarbejdets udvikling og arbejderen er uløse-
ligt knyttet til historien om arbejdsgiveren.
Man kan godt skrive de to parters historie se-
parat. Arbejderhistorien og virksomhedshisto-
rien lever og lever fint som to ret adskilte
forskningstraditioner. Men der er fra vores si-
de ikke tvivl om, at krydsfeltet mellem de to
historier også er vigtigt. Inddragelsen af ar-
bejdsgiversiden rejser nye spørgsmål og ka-
ster nyt lys over arbejderhistorien. Det har vi i
dette temanummer forsøgt at vise med en
række historisk orienterede studier. Artiklerne
griber emnet meget forskelligt an. Undersøger
lige fra den overordnede politiske strategi til
det nære, den enkelte virksomhed. Fælles er at
de via et studie af arbejdsgiversiden kommer
med væsentlige bidrag til arbejderhistorien.

Den svenske historiker Carl-Axel Nilsson
undersøger i sin artikel, “Från Septemberforli-
get 1899 till Saltsjöbadsavtalet 1938”, de dan-
ske arbejdsgiveres organisering og politiske
strategier med et nordisk udblik. Arbejds-
giverne organiserede sig som en reaktion på
arbejdernes organisering i sidste del af det  19.
århundrede. Arbejdsgiverorganisationerne
havde derfor i første omgang et defensivt sig-
te, at holde den socialistiske arbejderbevægel-
se (og staten) tilbage og forsvare retten til selv
at afgøre reglerne på arbejdspladsen. Med for-
skellige udgangspunkter og i forskelligt tempo
måtte arbejdsgiverne i de nordiske lande dog
erkende, at arbejderbevægelsen og den inter-
ventionistiske stat var kommet for at blive. Er-
kendelsen skete tidligst i Danmark blandt an-
det på grund af den tidligere industrialisering,
men også fordi den danske arbejderbevægelse
var mindre radikal. I artiklen illustreres dette
ved Michael Lyngsies besøg i Finland 1927.
Den finske arbejdsgiverforening var noget

tøvende overfor at modtage denne danske so-
cialist, men blev beroliget af deres danske kol-
leger i DA: Lyngsie var slet ikke så farlig som
han lød. Han var faktisk en ganske fornuftig
fyr. Nilsson behandler i sin artikel perioden
fra det danske Septemberforlig i 1899 frem til
det svenske modstykke, Saltsjöbad-avtalet i
1938. Den periode hvor den danske (nordiske)
arbejdsmarkedsmodel blev grundlagt. En mo-
del som er blevet internationalt berømmet for
sin effektivitet og samarbejdstradition, og som
har været en integreret del af den danske (nor-
diske) velfærdsstats udvikling.

Spørgsmålet er dog, hvor længe denne mo-
del vil kunne klare sig? Den finske historiker
Pauli Kettunen har fx peget på, at modellen
forudsætter eksistensen af nationalt organise-
rede forhandlingsparter, men at arbejdsgiver-
ne i stigende grad orienterer sig imod EU eller
det globale marked.1 Hvad vil der ske, når der
ikke længere er nogen at danse tango med? Et
svar kan være, at så må arbejderbevægelsen
finde et nyt sted at danse. Man kan enten søge
“opad” på overnationalt niveau eller nedad på
virksomhedsniveau. Man kan ane tendenser i
begge retninger. Men også her findes der en
forhistorie, som kan skabe en bedre forståelse
af vores samtid. 

Niels Jul Nielsen tager udgangspunkt i en
konkret virksomhed, Brede Klædefabrik. Jul
Nielsen diskuterer i sin artikel, “Arbejdere og
ledelse på Brede Klædefabrik 1850-1950”,
den paternalisme, som Brede Klædefabrik i
nogen grad fremstår som prototypen på. Om-
sorgen for arbejderen fra vugge til grav. Pater-
nalismen fremstilles ofte som et før-moderne
fænomen, som et levn fra et feudalt, laugssy-
stem, som tiden ubønhørligt gik imod. Jul Ni-
elsen afviser i sin artikel denne tolkning og vi-
ser, at paternalismen bedre forstås som en hi-
storisk specifik arbejdsgiverstrategi. Den vok-
sende interesse for arbejderens ve og vel kan
også anskues som et rationelt svar på fx arbej-
dernes organisering (den socialistiske trussel)
– med en social indstillet og liberal ledelse
kan det endda blive en offensiv og forebyg-
gende strategi. Jul Nielsen viser hvordan den-
ne paternalistiske strategi stadig gjorde sig
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gældende langt oppe i det 20. århundrede og
trækker undervejs i artiklen perspektiver ud til
andre arbejdspladser og andre lande.

Keld Dalsgaards Larsens artikel, “Vi havde
selv fat i den lange ende”, behandler udfra lo-
kale eksempler den danske papirindustri i hele
dens historie fra 1880erne til i dag. Det bliver
på en måde Danmarkshistorie i et lokalt, ar-
bejdspladsperspektiv. Dalsgaard viser, hvor-
dan papirarbejdet har udviklet sig fra et
dårligt betalt, ufaglært arbejde til et stadig me-
re specialiseret job med voksende krav (og
løn) til følge. Aktørerne i denne proces var
både arbejdsgivere og arbejdere, og det er
centralt at ingen af parterne blev uforandrede
af processen. Dalsgaard betoner således arbej-
dernes dobbelte loyalitet til både arbejdsplad-
sen og arbejderbevægelsen (arbejderklassen)
– at den ansatte har været vant til at se tingene
fra to sider. En dobbelthed som de arbejderhi-
storiske forskere ikke i samme grad har været
opmærksomme på. 

Historien om dansk papirindustri illustrerer,
hvordan arbejdets indhold og form har ændret
sig væsentligt over tid. Et væsentligt aspekt af
denne ændring er videnskabeliggørelsen af
produktions- og ledelsesstrategier. Her skete
især i det 20. århundredes første del en mental
revolution, hvor der med hjælp fra nye social-
videnskaber, ikke mindst psykologien, blev
sat nye temaer på dagsordenen. 

Søren Toft Hansen undersøger i sin artikel,
“Arbejdslede som udfordring til arbejdsledel-
sen” arbejdspsykologiens og human factor
scientific managements tidlige historie i Dan-
mark 1918-1947. Hvordan forløb debatten om
arbejdsglæde og arbejdstilfredshed, og hvilke
løsningsmodeller anså arbejdsmarkedets par-
ter, de politiske partier og fagfolkene for pas-
sende? Hvordan institutionaliserede arbejds-
psykologien og human factor scientific mana-
gement sig i Danmark i den første halvdel af
det 20. århundrede? Centralt i den historie
som Toft Hansen fortæller er diskussionen om
at involvere arbejderne i virksomheden og
herunder ikke mindst diskussionerne om de
såkaldte bedriftsråd. Det var en debat som

især blussede op når der var uro på arbejds-
markedet eller mangel på arbejdskraft. Der
var enighed om værdien i at fremme arbejds-
glæden (eller i hvert fald mindske arbejdsle-
den), men mindre enighed om hvordan. Ar-
bejderbevægelsen ønskede institutionelle løs-
ninger som indeholdt et socialistisk perspek-
tiv, men arbejdsgiverne foretrak mere indivi-
duelt orienterede (og produktionsorienterede)
løsninger. 

Psykologiseringen og videnskabeliggørel-
sen trak mest i den sidste retning. Denne vi-
denskabelige organisering af arbejdet er på
den ene side en forudsætning for vores vel-
stand i dag, men har på den anden side et
odiøst skær af udspekuleret udbytning over
sig. Rationalitet og moral kan nogen gange
støde sammen. En af forklaringerne på dette
kan være det velorganiserede danske arbejds-
marked. Begge parter var organiserede i cen-
tralorganisationer (LO og DA), som medvir-
kede til, at aftaler blev indgået og holdt, og til
at krav om modkrav effektivt kunne fremsæt-
tes. Det var imidlertid langt fra tilfældet over-
alt i verden. Og danske arbejdsgivere kunne i
deres udenlandske engagementer agere langt
mere frit, og udviklede helt andre strategier.
Ofte tilpasset de lokale, historiske omstændig-
heder. 

Historikeren Joachim Lund tager i sin arti-
kel, “F. L. Smidth & Co. og spørgsmålet om
den konsekvente linie” et af de mere kontro-
versielle eksempler på dette under behandling.
På baggrund af af både danske og tyske arki-
ver undersøger artiklen, hvordan jødiske sla-
vearbejdere kom til at arbejde for en dansk
virksomhed i Estland under 2. Verdenskrig.
F.L. Smidth’s fabrik i Port Kunda udviklede
sig i begyndelsen af århundredet til en møn-
stervirksomhed med en markant paternalistisk
profil (skoler, arbejderboliger osv.). Med 2.
verdenskrigs udbrud ændrede dette sig. Først
blev Estland og cementfabrikken besat af Sov-
jetunionen og kort efter af Tyskland. Det gav
F.L. Smidth mulighed for at genvinde den na-
tionaliserede fabrik. Cementproduktion havde
stor strategisk betydning for den tyske krigs-
økonomi, som F.L. Smidths fabrik blev en del
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af. Lund viser i sin artikel, hvordan én af kon-
sekvenserne af dette var anvendelsen af slave-
arbejdere på den dansk ejede og drevne fabrik.

Moral og etik, internationalt samarbejde,
virksomhedernes sociale ansvar, videnskabe-
ligt funderede ledelsesprincipper, udnyttelse
af menneskelige ressourcer kunne lyde som
overskrifter på et af vort tids kurser for er-
hvervsledere. Men artiklerne i dette temanum-
mer viser, at det er temaer med en historie.
Det er man ikke altid opmærksom på i debat-
ten. Da man i 1980’erne diskuterede den ja-
panske model som et muligt forbillede eller
når vi nu diskuterer virksomhedernes sociale
ansvar, så ligger der også et historisk “forbil-
lede” i den tidlige paternalisme, som beskri-
ves i flere af artiklerne. På godt og ondt.
Kendskabet til denne historie kan således
være én forudsætningen på den præcise analy-
se af det danske arbejdsmarked i dag. Histori-
en har sat sit tydelige præg på de danske ar-
bejdsmarkedsrelationer, og den historiske un-
dersøgelse af tidligere forandringer i relatio-
nen mellem arbejdsgiver og arbejdstager kan
måske kaste lys over de forandringsprocesser,
som foregår netop nu.

Den historiske udvikling i samspillet mel-
lem ledelsesstrategier og faglige modsvar har
betydning for den aktuelle debat om globali-
seringens betydning for fagbevægelser og ar-
bejdsmarkedsrelationer. De historiske analy-
ser kan nemlig ses som et centralt bidrag til
analysen af de arbejdsmarkedsrelationer, der
ifølge mange globaliseringsteoretikere vil bli-
ve grundlæggende udfordret af den økonomi-
ske globalisering. Ved at se på de historisk ud-
viklede ledelsesrelationer mellem lønarbejde-
re og ledelse, får man et mere præcist billede
af, hvad det er, der nu møder globaliseringens
og de nye managementstrategiers udfordring.
Hvor forskellige er de nationalt, branchemæs-
sigt og på virksomhedsplan, og hvor forskel-
ligartet bliver dermed mødet med de nye ud-
fordringer? Hvor robuste og rodfæstede er de,
og dermed hvor stor indre modstands- og for-
andringskraft rummer de som modsvar/med-
spil til de nye managementstrategier? 

Men de historisk udviklede samspil mellem

ledelse og medarbejdere omkring ledelsen gi-
ver ikke blot et mangfoldigt billede af vilkåre-
ne for fremtidens globalisering og manage-
mentstrategier. De rummer måske også et af-
sæt til en kritisk diskussion af selve teorierne
og forestillingerne om globaliseringens gen-
nemslag på virksomhederne i form af nye ma-
nagementstrategier.

Der er i dag mange, der beskriver globali-
seringen som et uomgængeligt historisk fak-
tum, der på afgørende vis truer fagbevægelsen
på sit eksistensgrundlag: de nationale og loka-
le overenskomster og aftaler. Med et formo-
dentlig utilsigtet slægtskab med fortidens vul-
gærmarxisme beskriver disse teoretikere en
økonomisk udvikling, hvor transnationale sel-
skaber bruger sine nye muligheder for hurtigt
at flytte investeringer, produktion og marke-
der rundt på kloden for bl.a. at “frigøre” sig
fra overenskomster, aftaler og nationale love. 

Skulle man tro disse teoretikere burde deres
dødsdom over de nationale fagbevægelser for
længst været eksekveret. Men trods tilbage-
slag i en lang række lande, er dette langtfra
tilfældet, og i nogle lande – f.eks. globalise-
ringens hjemland USA – har fagbevægelsen i
de senere år oplevet et nyt opsving med øget
organisering og faglige sejre. Måske kan den
historiske udvikling i og den samfundsmæssi-
ge kontekst for virksomhedernes “ledelsesre-
gimer” (forholdet mellem ledelse og medar-
bejdere) her bidrage til en forklaring. De rum-
mer både rodfæstede sociale kompromisser og
en række indre rationaler som ledelsesformer.
De udgør dermed ikke blot et vilkår og et
modstandspotentiale mod globaliseringens
krav om forandringer. De udgør samtidig (for-
skellige) muligheder for at svare offensivt
igen på globaliseringens udfordringer.

Set i det lys bliver det måske mindre under-
ligt, at globaliseringen endnu ikke har tromlet
fagbevægelsen helt over ende. Det bliver sam-
tidig mere forståeligt, at globaliseringens ma-
nagementstrategier udformes og ikke mindst
udfoldes vidt forskelligt i f.eks. Danmark,
SydKorea, USA og Brasilien. Selv om de må-
ske introduceres af det samme transnationale
konsulentfirma alle 4 steder. Dette indikerer

ARBEJDERHISTORIE NR. 4 20014



indirekte, at globaliseringen langtfra rummer
den entydige logik, som det ofte hævdes.

Sociologen Zygmont Bauman2 har sam-
menlignet de sociale relationer, som skabes af
globaliseringen med det forhold, som forti-
dens godsejere havde til bønderne, nemlig li-
gegyldighed – udover interessen for, hvad de
og den lokale produktion kunne kaste af sig i
feudal udbytning. Både Bauman, Ulrich
Beck3 og Manuel Castell4 har peget på mod-
sætningen mellem på den ene side kapitalens
stigende globale mobilitet og lønarbejdernes
fortsatte lokale stedbundethed som den af-
gørende nye faktor. Heri ligger grundlæggen-
de en forrykning af magtforholdene til ugunst
for løn-arbejderne – og de lokale og nationale
omgivelser for kapitalen. Kapitalens “frigørel-
se” fra det stedbundne betyder nye mulighe-
der for at spille på lønarbejdernes indbyrdes
konkurrence i global målestok.

Men kapitalens mobilitet er langtfra uind-
skrænket. Selv det transnationale selskab kan
ikke leve i en flyver. Den nødvendige infra-
struktur, de rette kompetencer, osv. er nødven-
digvis tilstede, der hvor kapitalen måtte ønske
det. Store dele af produktionen retter sig mod
lokale eller nationale markeder. Derfor er det
en bestandig ledelsesmæssig opgave at afveje
ønsker om kortsigtet gevinst og billigst mulig
arbejdskraft over for ønsker om langsigtet ud-
vikling af produktiv kompetence. Globalise-
ringen åbner med andre ord et betydeligt
spektrum af ledelsesmæssige valgmuligheder.
Det sker tilmed i en mere ustabil verden, hvor
de rette valg af strategiske alliancer, lokalise-
ring, produkter, markeder, mv. er af vital be-
tydning ikke blot for overskuddets størrelse,
men også for hverdagens medarbejdervilkår.

Hertil kommer det, man kunne kalde for-
skellige tidsdimensioner i kapitalens mobili-
tet. Nye teknologier har forøget mulighederne
for at træffe hurtige beslutninger og investe-
ring, produktion og afsætning, og de har ikke
mindst forøget mulighederne for hurtigt at
omsætte beslutninger til ændringer af investe-
ringer, produktion og markedsføring – geogra-
fisk som kvalitativt. 

Den ledelsesmæssige evne til at udnytte
disse muligheder er dermed blevet en skærpet
konkurrencefaktor. Hurtige beslutninger bety-
der de bedste investeringer, først til de bedste
produktionsvilkår og hurtigst på de gunstige
markeder og det betyder den laveste omsæt-
ningstid for kapitalen og dermed den højeste
profit. 

Dermed er spørgsmålet om, hvordan der le-
des, på én gang blevet mere åbent og blevet et
endnu vigtigere vilkår for forholdet mellem
lønarbejdere og ledelse. Set i det lys er globa-
liseringens management et muligt damokles-
sværd over fagbevægelsens hoved, men det er
samtidig blevet en mulighed for at påvirke
fremtidens arbejdsliv. En mulighed, der kan
og må bygge med de forhåndenværende søm i
form af den formelle og uformelle medarbej-
derindflydelse på ledelsen, der er skabt op
gennem historien.

Vi har i dette temanummer af arbejderhistorie
kastet “Arbejdsgiverens blik” på arbejderhi-
storien. Vi synes, at de meget forskellige ar-
tikler viser, at en undersøgelse af dette blik og
fokus på relationerne mellem arbejdere og ar-
bejdsgivere kan bringe nye indsigter til arbej-
derhistorien. Historien kan naturligvis ikke
udstikke vejen til fremtiden. Men historien
kan gøre os klogere på den tid, vi lever i, og
det er et godt sted at starte. Og så er historien
endda interessant i sig selv. 

Anette Eklund Hansen, Bent Graversen 
& Klaus Petersen
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