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Forord

Under 1990-talet har allt fler anstillda inom sévil privat som offentlig
sektor kommit att omfattas av individuell l6nesittning. Det ir en
l6neform som innehéller en komponent efter vilken chefen bedomer
medarbetarnas egenskaper och beteenden (med eller utan uttalade
bedomningsfaktorer). Denna loneform introducerades pd ABB i sam-
band med inférandet av deras T-50 projekt — ledtidsférkortningar och
utveckling av arbetsorganisationen. Ar 1994 genomférde Metall och
ABB-koncernen en studie bland metallarna om hur de sig pa den inférda
individuella 16nesittningen. Den rapporten redovisades 1995, med for
systemet nedsldende resultat. Pa viren 1999 tyckte man frin
koncernfackets sida att det var dags for en ny undersokning. Det hade nu
gitt ett antal ir sedan system med individuell l6nesittning introducera-
des och man antog att bide chefer och klubbar nu hade blivit varma i
kliderna. Projektet genomfordes under 1999 och 2000, dels med en
enkit riktad till metallare pa ett storre antal ABB-bolag, dels med
intervjuer med ett mindre antal chefer och fackliga foretridare.

Foreliggande rapport handlar inte bara om vad metallarna pd ABB-
bolagen anser om individuell [6nesittning idag, utan ir ocksd en redo-
gorelse for hur man inom forskarsamhillet ser pa firhillanden som
gynnar eller missgynnar arbetsmotivation, lirande och samarbete pé
arbetsplatserna. Dessa tre ir av avgorande betydelse for att produktio-
nen av varor och tjinster skall bli effektiv och att verksamheterna kan
utvecklas. En viktig friga ir sdledes vilken effektindividuell I6nesittning
har pd arbetsmotivationen etc. Syftet med rapporten ir att kritiskt
granska den individuell 16nesittningen. Den fundamentala utgings-
punkten for rapporten ir att produktionen av varor sivil som tjinster
skall bedrivas pi ett effektiv sitt och kan utvecklas samtidigt som de
anstillda skall kunna utvecklas i jobbet under goda arbets- och
anstillningsforhéillanden.

Undersokningen har genomforts av undertecknad i samarbete med
PO Bergstrom, projektledare pd LO, och som var med i undersokningen
1994. Projektet ér ett samarbete mellan LO och ALI inom det storre
projektet Fackets roll i lokalt utvecklingsarbete — FRU. Ett flertal
personer har list och granskat texten béade till form och innehall. Till de
vill jag rikta ett stor tack. Det giller sirskilt Camilla Lundgren och
Margareta Pettersson pd Metall, Ann-Sofie Hermansson, Magnus Rehn



och Lise-Lotte Ekelund pad LO, Anders Rylander som ir verkstadschef
pa ABB Motors maskinavdelning och Roland Cederwall, produktionsled-
are pd ABB Automation, koncernfacket pd ABB och de bidda kollegorna
pa ALI Jan Wallenberg och Marianne D66s. PO Bergstrom och jag far
tacka varandra.
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Arbetslivsinstitutet i Stockholm
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Sammanfattning av rapporten

I denna rapport redovisas resultaten frin en studie om individuell
lénesittning for metallarbetare pi ABB. Ar 1994 genomférdes en
undersokning bland metallarna inom ABB-koncernen om hur de sig pa
individuell l6nesittning. Man hade dd borjat utveckla en ny
arbetsorganisation med arbetslag och utvidgat ansvar f6r medlemmarna
i lagen. I samband med det infordes ett nytt lonesystem i vilket en liten
del avI6nen bestimdes av [6nesittande chef efter en individuell bedom-
ning. I de flesta bolagen skedde bed6mningen efter uttalade individuella
faktorer, som t exsamarbetsforméga. De storsta delarna av den enskildes
16n bestimdes av en grundlon och kraven/utvecklingen i arbetet. Detta
l6nesystem giller fortfarande och brukar kallas individuell 16nesittning.
Undersokningens fokus ir den chefssatta individuella 16nen. Resultatet
av 1994 drs studie var nedsldende for det nya Ionesystemet — metallarna
var mycket kritiska. Under 1999 och 2000 gjordes en uppfoljning av den
tidigare studien pd elva ABB-bolag. En enkitundersokning som riktade
sig till metallare pd ABB kompletterades med ett mindre antal intervjuer
med chefer pd ABB och representanter frin koncernfacket.

Resultaten frin den senare undersokningen visar att legitimiteten for
systemet med individuell bedomning inte har 6kat sirskilt mycket. P
frigan vad metallarna anser om metoden med "att chefen fordelar
pengar med hjilp av bedomningsfaktorer” anger hilften att metoden ér
"Dilig/Mycket dalig”. Mindre 4n en femtedel tycker att metoden ir
”Mycketbra/Bra”. En tiondel menar att de inte kinner till metoden. Vid
jamforelse med resultaten frin 1994 ars studie framgar att andelen
positiva metallare i stort sett varit konstant. Det dr notabelt att andelen
som inte kinner till metoden har 6kat frin 4 till 11 procent mellan de
bada aren.

En nirmare titt pd resultaten frin 1999 ger vid handen att kvinnor och
min i stort sett dr lika negativa. Om man tillhor en mélstyrd grupp eller
inte spelar inte heller nigon nimnvird roll; bida grupperna iristort sett
lika kritiska till metoden med individuell bedomning. Skillnaderna
mellan foretagen idr dock pétagliga. I de bolag dir man 4r mest kritisk
anser tvé tredjedelar att metoden dr "Dalig/Mycket dalig”. I de minst
kritiska bolagen har endast ca en tredjedel denna uppfattning.

I de flesta av ABB-bolagen anvinds uttalade bedomningsfaktorer vid
l6nesittningen och syftet med dessa ir att vara signaler till de anstillda
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sé att de kan forbittra sig. Viktigt ar dd att cheferna ger bra dterkoppling
via bedémningsfaktorerna. Hur vil denna dterkoppling fungerar kan
ocksa antas paverka lonesystemets legitimitet. P4 frigan om hur l6ne-
sittande chefhar forklaratvarfor var och en under de senaste dren har fatt
l6neckningar (eller inte fitt l16neckningar) anger ca en tredjedel att
forklaringen har varit "Mycket bra”/”Bra”. En lika stor andel anger att
forklaringen har varit "Dilig”/”Mycket dalig”. En femtedel har inte fatt
ndgon forklaring. Cheferna har under drens lopp dock blivit bittre pa att
forklara varfor metallarna har fitt (eller inte fitt) sina individuella delar.
I'en motsvarande fraga i 1994 irs undersokning svarade t ex en tredjedel
att de inte hade fitt ndgon forklaring.

I undersokningen fick metallarna ocksé fragan vad de anser om de
motiveringar cheferna ger dem i samband med I6nerevisionerna. Bort
emot hilften anger att chefernas motivering stimmer vil med den egna
uppfattningen och att de kinner sig rittvist behandlade. En tredjedel
anser att motiveringarna inte stimmer 6verens med den egna uppfatt-
ningen och att de kinner sig mer eller mindre orittvist behandlade. I
denna fraga anger fler kvinnor att de kinner sig rittvist behandlade.
Skillnaden ir 13 procent.

En 6vervildigande majoritet av metallarna anger att ett bra samarbete
ar av avgorande betydelse for effektiviteten och kvaliteten i arbetet. Nir
det giller frigan hur samarbetet pa arbetsplatserna har férindrats under
senare dr anger ndgot mer dn en tredjedel att samarbetet har forbittrats,
medan nira en femtedel anger att samarbetet har forsimrats. Nistan
hilften anger att det inte har skett nigon férindring i samarbetet. De
som anser att samarbetet har forbittrats har gjort en bedomning av vilka
forhéillanden som de anser har bidragit till denna forbittring. Resultatet
visar da att faktorn Vi har fatt storre erfarenhet av att arbeta tillsam-
mans” dr den som utan vidare har storst betydelse. Direfter kommer
forhéillandet att man har fitt bittre utbildning och information, medan
de bddaalternativsom handlar om den individuella delenilénesittningen
kommer lingre ner pé listan. Ska man tro dessa resultat spelar de
individuella bedémningsfaktorerna en liten roll for utvecklingen av
samarbetet pd arbetsplatserna.

P3 frigan om den egna viljan till samarbete har paverkats av att man
anvinder metoden med individuell bedomning anger nigot mer en
tredjedel att denna vilja har dndrats i positiv riktning, medan en lika stor
andel menar attingen forindring skett pd grund av det nya lonesystemet.
Drygt en tiondel anger att den dndrats i negativ riktning. Detta resultat
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skulle kunna tolkas si att bedomningsfaktorerna atminstone i nigon
utstrickning har en positiv effekt pd viljan att samarbeta, men andra
forhéllanden spelar en betydligt stérre roll. Om man jimfoér de bolag
som har de faktorer samarbetsf6rméga uttalad i sina beddmningssystem
med de som inte har detta foreligger dock ingen nimnvird skillnad.
Metallare i bolag med uttalad faktor har alltsd inte piverkats mer 4n
andra nir det giller samarbetsformagan.

Studien visar tydligt att det sitt pa vilket I6nesittande chefer tillimpar
den individuella 16nesittningen spelar en roll for vilken legitimitet
system med individuella bedomningar fir. Chefernas ledarférmaga
spelar givetvis ocksi en roll f6r samarbetet i grupperna. Resultaten frin
undersokningen visar att i de bolag dir metallarna gér en positiv
bedémning av sina chefer (information om l6neutfallet), dir dr de minst
negativ till det individuell l6nesystemet. Resultaten visar ocksi att i de
bolag dir metallarna anger att cheferna 4r bra pa att forklara l6ne-
utfallen, dir 4r samarbetet bittre 4n i bolag med chefer som ger daliga
eller inga forklaringar.

Numera finns en tendens till att inte bara tjanstemin utan ocksé
arbetare omfattas av hemliga 16ner. Underskningen pd ABB visar att
endast en liten andel av metallarna har 6ppna I6ner. Det idr bara en
tiondel av metallarna som anger att 16nerna redovisas helt 6ppet. En
tredjedel anger att 16nerna dr helt hemliga, i meningen att ingen vet vad
den andre hari16n. I hilften av fallen anges att det forekommer ett slags
officiellt hemlighetsmakeri om l6nerna, men att arbetskamraterna be-
rittar for varandra vad de har i 16n. Lonesittningen for metallare blir
dven 1 detta avseende mer lik tjinsteméinnens.
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Inledning

Under 1990-talet har kraven om att kollektivanstillda inom den privata
sektorn och anstillda inom den offentliga sektorn ska omfattas av
individuell I6nesittming 6kat. De gamla ackordslonerna, tarifflonerna
etc. som var anpassade till produktionssystem som karakteriserades av
arbetsdelning och en formell byrakratisk ordning anses inte halla mittet.
De nya flexibla sitten att producera varor och tjanster kriver nya
modeller f6r [6nesittning. Den modell som stér i fokus ir, dven om den
inte dr sdrskilt ny, individuell l6nesittning; det dr en léneform som
yjanstemédnnen inom industrin har haft sedan linge.

Det dr sirskilt arbetsgivarna som har drivit frigan om individuell
l6nesittning, men sedan nagra ar har allt fler fackliga organisationer
intagit en mer positiv hillning till denna I6neform. Inom flera LO-
forbund ir tveksamheten hir och var stor, men nigra av de storre
forbunden, som t ex Kommunal, har officiellt accepterat individuell
l6nesittning, samtidigt som de pekar pd riskerna med systemet.
Metallindustriarbetareférbundet har genom kompromisser med
arbetsgivarparten i avtal godtagit den individuella I6nesittningens prin-
ciper.

ABB var ettav de foretag som i borjan av 1990-talet tog upp frigan om
att infora individuell I6nesittning for metallarbetare. Det skedde i
samband med genomforandet av det beromda T-50-projektet. Det gick
ut pa att med stod av arbetsutveckling och arbetslag minska ledtiderna
i produktionen m. m. till hilften. Den divarande VD:n fér ABB Sverige
Bert-Olof Svanholm drev frigan om den nya léneformen hart. Ar 1994
hade i stort sett alla bolag inom koncernen infort individuell 16nesitt-
ning for de kollektivanstillda, med mer eller mindre lyckat resultat. Det
dret genomférde Svenska Metallindustriarbetareférbundet och LO-
anstilldas samorganisation vid ABB Sverige (koncernfacket) en enkit-
undersokning (som P.O. Bergstrom var engagerad i) om hur metallarna
sdg pa den individuella l6nesittningen. Studien visade att kritiken frin
metallarnas sida var kraftig; systemet hade mycket ldg legitimitet bland
den kategorin anstillda.

Denna rapport bygger pi en undersokning som genomfordes under
1999 och 2000 pé elva bolag inom ABB Sverige. Ett av huvudsyftena var
att undersoka om systemets legitimitet bland de anstillda hade dndrats.
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Under de fem 4r som gitt sedan den forsta studien hade flera av
metallklubbarna inom koncernen blivit mer positiva till systemet samti-
digt som entusiasmen bland en del chefer hade dimpats nigot. Den
turbulens som vanligen uppstar vid forindringar av 16nesystem, efter-
som det finns vinnare och férlorare i samband med férindringen, borde
ha lagt sig. Under de fem ar som gitt kunde vanan vid systemet tidnkas
ha paverkat metallarnas instillning i en mer positiv riktning. Ute i
samhillet har frigan om individuell I6nesittning vuxit ut till en stor
fraga.

Den hir rapporten dr en redovisning av den senare undersékningen
om hur metallarbetare inom ett antal ABB-bolag ser pd individuell
l6nesittning. Den visar och diskuterar ocksd négra viktiga samband pa
arbetsplatsen, sirskilt det mellan samarbete i arbetsgrupper och indivi-
duell 16nesittning. I nigra avseenden gors en jamforelse mellan 1994
och 1999 rsresultat. I rapporten presenteras ocksi en del av forskningen
om vad som understodjer och gynnar anstilldas motivation i arbetet,
samarbete och lirande i arbetsgrupper, och vilken roll 16nen spelar i
dessa sammanhang. Efter dessa redovisningar foljer en diskussion om
individuell l6nesittning.

Frigorna om 16n och l6nesittningsprinciper dr svira och komplice-
rade. I grunden handlar dessa om makt. Hur stor del av det producerade
overskottet ska, férutom att ga till investeringar, tillfalla dgarna respek-
tive de anstillda? Och vem avgor detta? Vem ska bestimma hur fordel-
ningen av det totala léneutrymmet ska se ut bland de anstillda i
foretagen? Vad man betraktar som rittvis 16n dr vanligen avhingigt av
den position man har i produktionssystemet nir det giller makt och
inflytande. Vi tror emellertid att bortom dessa maktrelaterade frigor
finns ocksé sidana som har en mer rationell, “objektiv” karaktir. T ex:
Hur paverkar olika l6neformer och férdelningen av 16neutrymmet de
anstilldas vilja till samarbete och samarbetet pd arbetsplatsen? Vilka for-
och nackdelar kan det finnas med l6nesystem som innehéller individu-
ella bedomningsfaktorer nir det giller de anstilldas utveckling i arbetet
och foretagens utveckling och konkurrenskraft. I debatten om I6ner, och
sirskilt dagens debatt om individuella 16ner, finns manga ideologiska
overtoner. Exempelvis nir man inom den offentliga sektorn starkt
betonar behovet av I6nedifferentiering, utan att egentligen ge ett bra
svar pi frigan varfor det ir viktigt med l6nedifferentiering. Ute pd
arbetsplatserna finns skiftande, mer eller mindre reflekterade, uppfatt-
ningar om hur sambanden mellan individuell 16nesittning och anstilldas
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beteenden och forhallningssitt ser ut. En vanlig uppfattning verkar vara
att ekonomiska beloningar leder till att anstillda presterar goda arbets-
resultat. D v s minga gor antaganden om att det skulle finnas ett enkelt
och rakt samband mellan ekonomiska beloningar och ”6nskvirt” bete-
ende i arbetet.

Det finns mirkvirdigt fa forskningsarbeten om individuell l6nesitt-
ning och dess effekter pa olika forhallanden pd arbetsplatserna. Med den
linga erfarenhet man har pa det privata tjainstemannaomradet av indivi-
duell I6nesittning skulle man kunna siiga en hel del om den l6neformens
effekter pa arbetsutveckling, motivation, lirande etc. Enligt en firsk
uppgift frin Svenska Industritjinstemannaférbundet, SIF, har det inte
gjorts nagra studier om individuell 16nesittning fér industritjinstemin
sedan 1992, da Nilsson gjorde en mindre utredning for SIF:s rikning
(Nilsson 1992 och Nilsson 1993). En av de fitaliga studierna kom 2000
och behandlar den kommunala sektorn. Den ir gjord av Carlsson och
Wallenberg pa uppdrag av Kommunférbundet (Carlsson och Wallen-
berg2000). Man kan friga sig varfor sa lite har gjorts. Finns det, som Karl
Henrik Norén pi Sveriges Verkstadsindustrier, VI, siger, “intresse-
grupper 1 det svenska samhillet som motsitter sig en kvalificerade
utbildning och forskning kring l6nebildning och loénesittning pa
toretagsnivar”(Norén 1998, s. 74).

Avsikten med den hir rapporten ir att kritiskt granska metoden
individuell I6nesittning i perspektivet att svenska foretag och offentliga
verksamheter ska drivas effektivt, samtidigt som de anstillda ska utveck-
las i jobbet och erbjudas goda anstillningsvillkor. De bada senare
forhallandena antas utgéra viktiga forutsittningar for konkurrenskraft
och verksamhetsutveckling. ABB ir virt empiriska exempel. Rapporten
ar samtidigt ett inldgg i debatten om individuell l6nesittning.
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Vad ir 16n och individuell 16nesittning?

En av orsakerna till att det ibland ir svart for parterna, och andra, att
komma 6verens om hur I6nesystem ska se ut och vilka faktorer i dessa
som ska betonas ir att I6nen kan betraktas frin olika utgingspunkter.
Frin den anstilldes perspektiv dr 16nen frimst en killa till forsorjning,
ett reproduktionsmedel, for sig sjilv och familjen. En konsekvens av
detta ir att den anstillde vanligen vill ha en relativt hog 16n med syftet
att fd en god eller hog levnadsstandard. De flesta av oss tycks ha en
benigenhetatt kontinuerligt vilja h6ja vir levnadsstandard. Detbetyder
att vi mycket girna ser att var 16n 6kar, utan att det kanske motsvaras av
okningar i prestationen eller en hojning av kompetensen. Vissa an-
stillda, sdrskilt vilutbildade, har som strategi att kontinuerligt byta jobb
och arbetsplats for att genom befattningsbytet hoja sin 16n. Men att
l6nen har en stor betydelse for oss som reproduktionsmedel betyder inte
att den har stor betydelse nir det giller vir arbetsmotivation (se nedan).

Frin arbetsgivarens sida ér 16nen dels ett medel att fa arbete utfort,
han/hon koper arbetskraft pd en marknad, dels ett medel att forma de
anstillda att 3stadkomma ett bra arbetsresultat, kvalitativt och kvantita-
tivt; man vill differentiera l6nen efter det bidrag till produktions-
resultatet som var och en ger. Med detta perspektiv vill man frin
foretagsledningarnas sida inte betala mer 16n 4n att detta kan dstadkom-
mas. For ledningen utgor 16nen en kostnad som den vanligen vill
minimera. Detta kommer till uttryck i en stindig stegring av
arbetsproduktiviteten, man vill f6rma firre att géra mer. Hir finns
saledes, som bekant, en intressekonflikt mellan vad den enskilde vill fa ut
sommedel for ett gottliv, vilketkan vara helt oberoende avarbetsinsatsen,
och foretaget som helst bara vill premiera vad det anser vara produktiva
insatser. Denna intressekonflikt kommer till uttryck nir system for
individuell 16nesittning ska inforas och tillimpas. Ledning och chefer
vill utforma systemen si att goda arbetsinsatser och “ritt beteenden”
premieras. Anstillda och fackliga organisationer tar inte bara hinsyn till
arbetsresultaten och ritt beteenden, utan ocks3 till de anstilldas behov
som minniskor sivil pa som utanfor arbetsplatsen. Dessa olika uppfatt-
ningar om hur man ser pa [6nen har sin motsvarighetivad man anser vara
rittvis lonesittning. Denna rittvisefriga skall vi behandla lingre fram i
texten.
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Individuell I6neséattning

Begreppet individuell I6nesittning kan ha flera inneborder. En ir att
varje anstilld har en 16n som bestims efter ett antal objektiva och/eller
subjektiva kriterier. Den som fir 16n baserad pa ett visst antal arbetsupp-
gifter, har ett visst antal ir i yrket och presterar ett visst arbetsresultat
(t exantal felfria produkter till kund i ritt tid) har en individuellt satt [6n.
Men vanligen brukar man med individuell I6nesittning inkludera att de
anstilldas individuella férmagor bedéms, ibland med hjilp av s k indivi-
duella bedomningsfaktorer, och att det dr en chefsuppgift att gora dessa
bedéomningar. Bedomningarna ir per definition subjektiva; det som
miits dr den lonesittande chefens upplevelse av de anstilldas beteenden
och personliga egenskaper som initiativformaga, samarbetsformaga,
problemlosningsforméga etc. Enligt manga ir det just denna chefs-
l6nesittning som ir sjilva kirnan i individuell I6nesittning och som
samtidigt gor frigan kontroversiell.

I'var studie pd ABB har vi studerat den 16nedel som stringt taget borde
kallas chefslonesittning med eller utan uttalade (subjektiva) bedomnings-
faktorer. Den lonedelen utgor endast en liten del av metallarnas totala
16n.

Metoden med chefslonesittning kan utformas pa flera olika sitt, med
eller utan uttalade subjektiva faktorer. Den chefslonesatta delen kan
utgora en stor eller liten del av den totala 16n och de lokala fackliga
organisationerna kan ha mer eller mindre inflytande 6ver metodens
utformning och praktiska tillimpning. En tydlig skillnad mellan arbe-
tare och tjanstemin inom industrin ir att metallare vanligen omfattas av
ndgon typ av system med uttalade faktorer, medan chefslonesittningen
for tjanstemin vanligen sker utan system och dirmed framstir som mer
godtycklig.

Tanken med de individuella bedomningsfaktorerna ir att de pd ett
eller annat sitt ska fokusera pd det som ir gynnsamt for produktions-
resultatet, men ocksé for utvecklingen av produktionen. I flera fall kan
det vara svirt for den anstillde att forbittra de for produktionen
onskvirda egenskaperna och beteendena. Inom t ex sjukvarden, dir nu
individuell I6nesittning tillimpas allt mer, forekommer ofta en indivi-
duell bedomningsfaktor som empati, som en grund for 16nesittningen
(se Ahl och Ivarsson 1998). Men for manga ir det svirtatt 6va upp denna
empatiska formaga.

P3a den privata tjinstemannasidan, dir man har haft individuell I6ne-
sittning sedan linge, definieras begreppet pa foljande sitt: Varje individs
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16n bestims av arbetets svarighetsgrad (arbetets tekniska komplexitet
och den stillning den anstillde har i foretagsstrukturen), den anstilldes
prestationer och duglighet, samt efterfrigan pd arbetsmarknaden. Med
prestation avses arbetsresultatets mangd och kvalitet och med duglighet
avses hur den anstillde uppnir resultaten och hur han/hon beter sig i
arbetet, det vill siga de personliga egenskaperna, som t ex samarbetsfor-
maga och initiativformdga. Det kritiska och sirskilt svira omradet for
mitning ir "duglighet”. I en studie om individuell [6nesittning for
janstemin frin 1992 visas att det dr vanligtatt vare sig foretagsledninga-
rna, lonesittande chefer eller SIF-klubbarna kunde héilla isir vilka
kriterier och bedémningsfaktorer som lag till grund {6r l6netkningarna
i samband med de édrliga 16nerevisionerna. Ofta gjordes allmidnna be-
domningar "mellan tummen och pekfingret” for varje enskild tjanste-
man (Nilsson 1992; Nilsson 1993).

I dagens och framtidens produktionssystem vixer konkurrenskraften
ur kundanpassning, flexibilitet i produktionsprocesserna, korta ledtider
och hog kvalitet i produkter och processer. Detta kriver i sin tur en hog
grad av projektorganisering och grupparbete. For att uppni allt detta
maiste de anstillda vara motiverade i arbetet, kunna samarbeta internt
med varandra och med kunder och leverantorer samt kontinuerligt lira
sig nya saker. Edward Lawler III, den kanske mest namnkunnige
(amerikanske) forskaren pi beloningssystem, menar att det ir en utma-
ning for foretagen att kunna utveckla I6nesystem som understédjer de
affirsmissiga malen i1 organisationen och framvixten av ett foretags-
klimat och beteenden vilka i sin tur gor att uppstillda mal nas. Lone-
systemen bor vara baserade pa en forestillning om att konkurrenskraft
och foretagsutveckling ir beroende av de anstilldas engagemang och
starka involvering i produktionsprocesserna och inte av styrning uppi-
fran och ner. Frin detta perspektiv fir inte 16nen ses som bel6ning eller
bestraffning med syftet att korrigera de anstilldas beteende (Lawler
1990).

Med denna utgingspunkt blir den kanske viktigaste kritiska fragan
foljande: Vilken roll spelar individuell I6nesittning for de anstilldas
motivationiarbetet, deras samarbete och lirande i grupp? Vitar for givet
att en hog motivation i arbetet, bra samarbete och positiva lirprocesser
starkt bidrar till 6kad konkurrenskraft. Som nimnts har vii ABB-studien
fokuserat pa samarbetet, men vi diskuterar ocksa motivation och lirande
i ett sdrskilt avsnitt.
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Individuell IGnesattning ar ingen nyhet

Nir man idag liser material fran framfor allt arbetsgivarna inom den
offentliga sektorn som handlar om behovet av individuell I6nesittning,
kan man fi intrycket att det dr ndgot helt nytt, nigot som hor den
moderna virlden till. Det kanske t o m ér sd att en del tror att individuell
l6nesittning hinger samman med den nya ekonomin, I'T" och de nya
flexibla sitten att producera varor och tjanster. Men si ir inte fallet.
Individuell 16nesittning har funnits i varje fall sedan 1930-talet f6r de
privatanstillda tjansteméinnen. Systemet inférdes och utvecklades sir-
skilt pd 1950- och 60-talen (se t ex Lind 1961) i produktionssystem som
karakteriserades av arbetsdelning och byrikratisk styrning med ett stort
inslag avindividuelltarbete. Med det perspektivet skulle man kunna siga
att individuell 16nesittning tillhor det gamla sittet att producera varor
och tjinster och inte det nya.

Mycketavinnehélleti de system for individuell [6nesittning som finns
t ex pd det kommunala omradet hittar man i rapporten Linepolitik frin
SAF/SIF:s l6nepolitiska kommitté frin 1968. Den redovisar vilka fakto-
rer som anvindesimeritvirderingssystemen vid ett mindre antal foretag
for privatanstillda tjanstemin pa 1960-talet. De vanligaste faktorerna
var foljande:

Arbetsmingd

Arbetskvalitet

Kunskap

Samarbetsformaga

Sjilvstindighet

Initiativ

Arbetsledarférméga.

Tanken var att man skulle fa till stind en systematisk meritvirdering
med faktoruppdelade bedomningar inom hela industrin. Men det blev
aldrig nigon framging for denna loneform pa industritjinstemiannens
omrdde. Istillet har den summariska bedomningen blivit den forhirs-
kande, dvs. chefen gor en allméin bedémning av medarbetarnas duglig-
het, formagor och beteenden.

Systematisk meritvirdering infordesistillet pd arbetarsidan. Detskedde
forsta gangen i Verkstadsavtaler 1974. Dir anges att meritvirdering
skulle vara en systematisk metod for virdering avden enskilde arbetarens
insatser och forméga jimforda med de krav arbetsuppgiften stiller pi
honom. Summan av de poing som arbetaren tilldelades i de tio del-
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faktorerna skulle uttrycka vederborandes skicklighet och anvindbarhet
i arbetet i forhillande till andra arbetare. Meritvirderingssystemet
inneholl f6ljande faktorer:

Teoretisk utbildning
Yrkeserfarenhet
Ledarforméga
Instruktionsf6rmaga
Mingkunnighet
Anvindbarhet
Planering och metodval
Arbetstakt

Utnyttjning av arbetstiden
Arbetskvalitet

Vird av utrustning
Franvarotillfillen

Denmestkontroversiella delenisystemet gillde frinvaron. Regeln var
den att fler dn ett franvarotillfille utan likarintyg per halvir (115
arbetsdagar) ledde till avdrag pé l6nen. Missnojet frin Metalls sida med
bl a denna regel bidrog till skapandet av ett nytt meritvirderingssystem
isamband med 1988 irs avtalsrorelse. Det s k Kvalifikationsvirderings-
systemet (KV) kom att ersitta den gamla meritvirderingen, vilken trots
allt tillimpades i ritt stor omfattning inom verkstadsindustrin. Anled-
ningen till namnbytet var att meritvirdering fitt en negativ klang pa
manga arbetsplatser.

Arbetsgivarparten sig férhandlingarna om meritvirderingssystemet
som en mojlighet att fi gehor for sina idéer om individuell bedomning
och "kvalifikationsvirderingssystemet” lanserades som ett modernt sys-
tem anpassat for nya arbetssitt. Namnbytet frin det belastade "merit” till
kvalifikation” blev till en positiv signal. KV-systemet blev en foregang-
are till de flesta l6nesystem inom andra branscher. Faktorerna i KV-
systemet ér foljande:

Grundutbildning

Specialutbildning

Antal ar 1 yrket

Anstillningstid 1 foretaget

Antal arbetsuppgifter utéver de i den egna befattningen
Lagarbete

Probleml6sning och sjilvstindighet
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Instruktions- och ledarférméga
Effektivitet och kvalitet
Kvalitetskrav

Inom Metall hade man efter hand blivit mer kritisk till meritvirdering-
ens faktorer for subjektiv virdering, bland annat p g a den omfattande
framvixten av lagarbete. Forbundet arbetade i stillet fram ett system for
”individuell 16neutveckling”, en form av kloss- eller trappstegssystem
(befattningsutveckling) vilket 1dg i linje med Metalls idéer om ”det goda
arbetet”. I system for befattningsutveckling avstir man frin att bedéma
hur individen utfor arbetet. Hinsyn tas bara till om han eller hon
uppfyller de krav som arbetsuppgifterna stiller och om de utférs mer
eller mindre ofta.

Men nir Metall inom organisationen presenterade idén om
"befattningsutveckling” som en modell {6r individuell 16n i ny arbets-
organisation si lanserades samtidigt det partsgemensamma materialet
KV ute i verkstadsindustrin. Minga verkstadsklubbar kunde inte sti
emot trycket i de lokala férhandlingarna nir foretaget bjod mer pengar
for ett system med subjektiva faktorer dn for ett utan. Syftet var att ge
cheferna ett verksamt ledningsinstrument sé att de skulle kunna betala
mer till de som ansags utfora ett bra arbete.

KV-systemet infordes for kollektivanstillda pa ABB i samband med
forindringen frin det traditionstyngda ASEA till de moderna bolagen
och deras T-50-projekt.

Hur vanligt &r individuell I6nesé&ttning inom Metalls omrade?
I Metalls undersokning frin 1998 om vilka typer av l6nesystem som har
introducerats for deras medlemmar framgér for det forsta att nidra 90
procent av Metalls medlemmar idag arbetar i arbetsgrupper i nigon
torm (Utvirdering av det goda arbetet....1998). Detta dr viktigt att komma
ihég, eftersom det sannolikt dr mer komplicerat att tillimpa individuella
bedomningsfaktorer pa individer i arbetslag 4n pa individuellt arbe-
tande.

For detandra konstateras att mer dn 80 procentav Metalls medlemmar
omfattas av ndgon form av l6nesystem medan cirka 20 procent alltsd inte
har ndgot lonesystem Overhuvudtaget. For dessa #r lonesittningen
summarisk. I en del av storforetagen ir andelen utan ”system” ca 30
procent. Det beror huvudsakligen pa att avtalen om I6nesystemen ér
uppsagda. I dessa fall sitts lonerna antingen i forhandlingar mellan
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chefer och fackklubbar utan kriterier eller faktorer dir varje metallare
helhetsbedoms, eller av cheferna efter det att lokala facket har reviderat
chefens helhetsforslag.

Metalls undersokning visar vidare att dr 1998 inneholl nistan alla
l6nesystem en grundlonedel. En kvalificerad CNC-operator t ex har en
hogre grundlén 4n en som monterar enkla metallkomponenter. 56
procent av metallarna omfattades av en befattningslonedel (ett system
med boxar eller trappor som varje metallare kan klittra i och 6ka sin
kompetens), medan bort emot 80 procent (hir ingér ocksi foretag som
inte har ndgra l16nesystem) hade nigon form av individuell I6nedel. Nir
det giller befattningslonedelen (boxar/trappor) har det skett en 6kning
frdn 40 procent till 56 procent mellan 1994 och 1998. Andelen metallare
som har enindividuell 16nedel har 6kat endast marginellt mellan nimnda
ar. Av de foretag som hade ndgon form av I6nesystem (80 procent inom
Metalls omride) inneholl 60 procent en individuell 16nedel. Av dessa var
det knappt 10 procent som bara innehéll subjektiva faktorer (som t ex
initiativformaga och samarbetsférmdga). Drygt 55 procent inneholl
bade subjektiva och objektiva faktorer. De senare utgjordes av tex
anstillningstid, ar i yrket och utbildningsnivd. Knappt 40 procent
inneholl endast objektiva faktorer. Detta skulle betyda att cirka 65
procent av Metall-foretagen har individuell I6nesittning i meningen att
lonesittande chefer sitter (eller dr tinkt att sdtta) en del av [onen efter
bedéomningar av metallarnas beteenden och egenskaper. Subjektiva
faktorer anvinds konsekventinom koncerner som Ericsson, Atlas Copco
och ABB (som ir vért fall), medan koncerner som Sandvik, SKF och
Avesta Sheffield endast forlitar sig pd objektiva faktorer kopplade till
grundlonesittning och befattningsrelaterad lonesittning.

Individuell I6nesattning - parternas standpunkter

Eftersom det ir foretagsledningarna i ett storre antal foretag som driver
pé frigan om individuell I6nesittning for kollektivanstillda dr det
naturligt att deras organisationer VI och SAF ocksd har en positiv
instillning till denna léneform. For tjinsteménnen inom industrin har
man betraktat den individuella I6nesittningen som fundamental sedan
decennier. Som logiskt dr utgar arbetsgivarna frin attI6nen ir ersittning
for utfort arbete med hinsyn taget till resultatets kvantitativa och
kvalitativa aspekter. Man f6ljer dd principen att den som ger ett stort
bidrag till produktionen ska ha bittre betalt 4n den som ger ett mindre
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bidrag. Men l6nen utgor ocksa ett medel som ska forma de anstillda att
orientera sigiriktning motden affirs- och verksamhetsidé som foretaget
arbetar efter (se Bra lonebildning...1993). Detta kan vi kalla principen om
produktiv lonerdttvisa; 16nerna differentieras efter vars och ens och bidrag
till produktionen och dess utveckling (se mer nedan).

Arbetsgivarna och deras organisationer ligger ockséd stor vikt vid
marknadskrafterna. Detir ett16nekriterium som de fackliga organisatio-
nerna brukar vilja tona ner. Synen pi [6nen som ett chefsinstrument f6r
fast styrning av de anstillda genom beloningar och bestraffningar har
blivit allt mindre framtridande under senare ir, men var tidigare ett
viktigt inslag i arbetsgivarnas lonepolitik (se t ex Ostman 1987).

I Affarsutveckling och lonesattning (1996) redovisar VI sin syn pd ett
effektivt [onesystem vid lagarbete: I botten finns en baslon, lika for alla,
som motsvarar de baskraviarbetet alla miste ha. Ovanpa baslonen liggs
en gruppbaserad resultatbonus som kan vara beroende av leveranssiker-
het, produktkvalitetetc. For det tredje tillkommer en individuell del som
dels dr beroende av den anstilldes teoretiska utbildning, praktiska
erfarenheter, flexibilitet och arbetsresultat, dels den anstilldes formagor
som t ex initiativforméga, samarbetsforméiga och kreativa formaga. Den
individuella delen skall utgora lejonparten av den enskildes totala 16n.

I tillimpningen av den individuella I6nesittningen framhalls i
arbetsgivarorganisationernas skrifter (se t ex SAF:s Bra lonebildning...
och Vs Affirsutveckling och lonesattning) att ett antal forutsittning bor
gilla for att systemet ska ni sina syften. Viktigt ir att:

- De anstillda kidnner till vilka bedomningsfaktorer som ingir i
l6nesystemen.

- Lonesittande chefer forklarar varfor medarbetarna har fatt eller
inte fitt [one6kningar i samband med den drliga l6nerevisionen.

- Lonesystemen har legitimitet, dvs. upplevs som rittvisa av chefer
och medarbetare.

Nir dessa villkor for effektiv 16nesittning stills upp ir det viktigt att
friga sig vad som hinder om de inte giller? Antag att de anstillda inte
kinner till bedomningsfaktorerna i systemet och inte fir ndgon dter-
koppling pé sina arbetsinsatser och sitt beteende frin cheferna, vad
hinder di? For de flesta medarbetare torde i detta fall inte 16nen alls
fungera som vare sig signalsystem eller styrmedel. Legitimiteten blir
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sannolikt 1dg. Ska man dé trots allt inféra och behalla I6nesystem som
innehiller subjektiva bedomningar?

En annan kanske dnnu mer kritisk friga ir féljande: Aven om vi antar
att vi har att gora med skickliga chefer som utan vidare informerar om
bade systemet och de aktuella I6neutfallen pi ett bra sitt, vilken effekt
har di system med subjektiva bedomningar pa arbetsresultat och de
anstilldas beteende? Hur péverkar ett sddant system arbetsmotivation,
samarbete och lirande i arbetet? Det dr fragor som bara i liten utstrick-
ning tas upp pé arbetsgivarsidan. Ar det si att arbetsgivarna, liksom
facket, tar for litt pa frigan om sambanden mellan ekonomiska bel6-
ningar 4 ena sidan och arbetsprestationer och 6nskvirt beteende 4 den
andra?

En iakttagelse som ir intressant nir det giller VI m fl arbetsgivar-
organisationer ir att de driver olika linjer nir det giller 16nesystem och
bedomningsfaktorer beroende pd om det ror de kollektivanstilldas eller
jansteminnens avtalsomriden. Detta trots att den 6vergripande mal-
sittningen 4r att pd sikt skapa likalydande medarbetaravtal. P4 Metalls
avtalsomridde framstills KV-systemet som nigot positivt och viktigt vid
l6nesittning medan man inte vill ha nigot system med uttalade (objek-
tiva och subjektiva) faktorer péd tjinstemannaomridet. Bedomnings-
faktorerna 1 KV-systemet skulle ju ritt litt kunna tillimpas ocksa pé
tjdnsteman.

Iennyligen utgiven skrift fran arbetsgivarna inom den statliga sektorn,
Konsten att sitta lon...,1999, gors ett antal intressanta psykologiska
iakttagelser angdende individuell I6nesittning och chefens roll i denna
process. Hir gir man verkligen pd djupet med den svira frigan om att
sitta 1on efter hur man som chef upplever att andra beter sig pd jobbet
och vilka egenskaper de har. Utgingspunkten ir att man ska sitta de
individuella 16nerna pa ett "rationellt sitt”. En viktig forutsittning for
detta antas vara att 16nesittande chef ska ha goda kunskaper om sig sjilv,
sina "bevekelsegrunder och tillkortakommanden”. Man framhéller vi-
dare attbide medarbetare och chefer styrs avinre krafter och detdr dessa
krafter som ibland gor att man luras att fatta annat 4n sakligt grundade
beslut. Dirfor behéver cheferna kunskaper om ”bdde sina egna och
medarbetarnas kinslor och virderingar for att kunna tolka och forsta vad
som hinder”. Den vetskapen antas 6ka chefernas mojligheter att "fatta
rationella 16nebeslut” (a.a. s. 8). Man pekar pd ett antal psykologiska
forsvarsmekanismer vilka man som chef kan vara birare av och som ér
destruktiva i l6nesittningen: glomska, borttringning och férnekande,
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projektion, kompensation, rationalisering, sublimering och regression.
Den logiska slutsats som dras i denna skrift dr att det dr svart att bedoma
medarbetare i samband med individuell I6nesittning.
Parterna inom de statliga myndigheterna har enligt avtal haft mojlig-
het att sedan 1990 tillimpa individuell l6nesittning. I en undersdkning
om individuell I6nesittning pa det statliga omrddet som gjordes 1995
(redovisad i Lon och lonesittning, 1000 chefers erfarenheter, 1997) fram-
gar att 90 procent av cheferna instimmer i pastdendet att “som chef har
jag litt att bedoma mina medarbetares resultat”. Samtidigt konstatera-
des att endast 40 procent av medarbetarna angav att de ”har fortroende
for sin ndrmaste chefs formaga attbedoma medarbetarna”. I'studien fann
man vidare att de tillfrigade i allmidnhetinte ansig att16nesittningen var
sarskilt rittvis. I det fallet var cheferna "nigot mer positiva dn medarbe-
tarna” (a.a. s. 6). Studien omfattade 400 medarbetare och 200 chefer.
Resultaten frin undersokningen pé det statliga omrédet leder tll tvd
viktiga fragor: Vilken legitimitet fir l6nesystem om chefens bedom-
ningar av medarbetarna starkt skiljer sig frin vad medarbetarna tycker?
Och vad betyder det for legitimiteten att minga anstillda tycker att
tillimpningen av den individuella l6nesittningen inte ir rittvis?

Metalls uppfattningar

Metall centralt 4r i grunden negativt till 16nemodeller dir chefen sitter
16n pé basis av subjektiva faktorer. Men genom kompromisser med
framfor allt VI har forbundet i avtalen accepterat chefslonesittningen.
Enligt det senaste Verkstadsavtalet som giller till ar 2001 4r VF och
Metall, enligt§ 3 angdende l6neprinciper, 6verens omatt “16nesittningen
ska vara differentierad efter individuella eller andra grunder. Lone-
skillnader ska vara vil motiverade och sakligt grundade. Lonen ska
bestimmas med hinsyn till ansvaret och svirighetsgraderna i
arbetsuppgifterna och den anstilldes sitt att uppfylla dessa. Ett svérare
arbete som stiller hogre krav pa skicklighet, ansvar och kompetens ska
ge hogre 16n 4n ett enklare arbete. Hinsyn ska ocks3 tas till arbetsmiljon
och forutsittningarna for hur arbetet kan utféras. Aven marknads-
krafterna paverkar loneavvigningen” (Kollektivavtal ....1998, s. 6). Detir
formuleringen att 16nen ska bestimmas ocksd med hinsyn till ”den
anstilldes sitt att uppfylla” arbetsuppgifterna, som anger att man kan
anvinda subjektiva faktorer vid l6nesittning.
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Enligt Metalls skritt Urveckling i arbete for utveckling i lin — befattnings-
lon som drivkraft for véttvis loneutveckling och rationell lon, som kom 1997
kan ettl6nesystem, som Metall ser saken, bestd av fyralonedelar. I botten
finns en ”grundlonedel” som baseras pa arbetets krav och den skapar
l6neskillnader mellan befattningar. Till denna liggs en "befattnings-
l6nedel”. Hir bestims 16nen efter arbetets krav inom samma befattning,
dvs. hur individer utvecklas i befattningen. Dirut6ver kan det finnas en
“individuell del” som bestims av savil “objektiva kriterier” som ”subjek-
tiva kriterier”. Exempel pd objektiva kriterier dr arbetserfarenhet och
utbildning, och exempel pid subjektiva ir samarbetsformaga,
kommunikationsférmaga och kreativitet. Den fjirde komponenten ir en
rorlig del” som beror pa produktionens resultat, i form av bonus.

Metall betonar sirskilt befattningslonedelen (arbetskraven) eftersom
den antas frimja utvecklingen i arbetet for metallarna. Forbundet
foretrider sirskilt den princip som vi kallar arbetskravsrelaterad lone-
rattvisa (se nedan). Forbundet centralt rekommenderar inte klubbarna
att godta chefslonesittning med subjektiva faktorer ute i féretagen. Men
om denna l6neform trots allt anvinds bor, enligt forbundet, det lokala
facket ha inflytande 6ver systemens konstruktion och tillimpning,
samtidigt som systemen ska vara enkla och genomskinliga m m. (a. a.).

Inom Metall centralt ochiférbundsstyrelsen finns roster som, troligen
av pragmatiska skil, talar for chefslonesittning och subjektiva
bedémningsfaktorer. Ett skil till detta kan vara férbundets behov av att
kunna samverka med tjinstemannaorganisationerna i avtalsrorelserna.
Men de kritiska rosterna mot individuell I6nesittning dominerar och
man pekar pi ett antal svirigheter och risker med den I6neformen. Ett
problem som brukar framhallas ir att I6nesittande chefer ofta har for
manga medarbetare vilket gor att cheferna inte kan bedéma deras
insatser. Ibland kan t ex produktionsledare ha upp till 50 medarbetare.
Detta leder i sin tur till brist pa likabehandling och till délig stimning pé
arbetsplatsen. Enligt Metall gynnar inte heller subjektiva faktorer ut-
vecklingen i jobbet, och upplevda orittvisor i arbetslagen kan verka
negativt pa gruppens arbetsresultatet (Urveckling i arbetet... 1997). Cen-
trala Metalls negativa instillning till chefslonesittning och subjektiva
lonesittningsfaktorer har dock inte hindrat ett stérre antal storklubbar
fran att acceptera individuell I6nesittning for sina medlemmar. ABB ér
ett sidant fall.
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Metall pa ABB

Frigan om individuell l6nesittning ir inte helt enkel att hantera for
koncernfacket pd ABB. I koncernfackets l6nepolicy frain 1991 som man
fortfarande hinvisar till sigs ingenting om individuell I6nesittning. Men
klubbarna pa ABB-bolagen har varit med och tagit fram och tillimpat
system med chefslonesittning och subjektiva faktorer sedan flera ar.
Klubbarna pekar emellertid pd problem med individuell 16nesittning.
Koncernfackliga representanter framhéller t ex problemet med att ovid-
kommande "faktorer” spelar in nir cheferna gor de individuella bedom-
ningarna, vilket kan leda till att ”fd guldgossar” ar ut och ir in fir en stor
delav detlokalaloneutrymmet. Dirfor vill facket ha inflytande 6ver valet
av individuella bedomningsfaktorer och den lonesittning som ér relate-
rad till dessa. I en del bolag bed6ms klubbarna ha ettstortinflytande 6ver
utformning och tillimpningen av systemen med individuella
bedomningsfaktorer, i andra ir inflytande svagare, bl a darfor att klub-
barna inte aktivt driver denna del av 16nefrigan.

Ikoncernfacket framhéller manvidare attdetinte dr sikertatt systemet
med individuell l6nesittning uppnér sina syften att t ex forbittra
metallarnas samarbetsforméga, eller for den delen metallarnas utveck-
ling i jobbet. For det senare dndamadlet finns de arbetskravsrelaterade
tilliggen.

For att belona goda prestationer skulle koncernfacket mycket vil
kunna tinka sig att bolagen hade ndgon form av prestationsrelaterad
gruppbonus (lika for alla pi t ex avdelningsnivd). Bonusutfallet skulle
vara kopplat till relevanta nyckeltal i produktionen som t ex leveranssi-
kerhet och ledtider. Men ABB:s koncernledningen ir sedan flera ir av
ndgon anledning negativ till ett sddant inslag i bolagens l6nesystem.

Vilken instillning till individuell 16nesittning klubbarna har ute i
bolagen vet vi inte, men intrycket dr att de generellt sett dr positiva till
systemet, dven om klubbarna i likhet med koncernfacket tycks ha en rad
invindningar mot det.

Varfor accepterar ABB-klubbarna individuell I6nesattning?
Om nu Metall centralt huvudsakligen ér kritisk till individuell [6nesitt-
ning och rader klubbar och medlemmar att inte acceptera denna l6ne-
form, varfor godtar di ett stort antal storklubbar inklusive koncernfacket
pé ABB denna loneform? Vilka dr motiven?
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Enligt koncernfacket pid ABB ir ett argument for individuell 16nesitt-
ning att den som gor ett ”bra jobb” ska ha bittre betalt in den som gor
ett "mindre brajobb”. Hir inbegrips tvd saker: Delsarbetsmingden, dels
hur man beter sig i arbetet. Den senare kallar vi principen for beteende-
relaterad lonerdttvisa (se nedan). Man antar att motivationen hos metalla-
rna kan 6ka om de fir ekonomisk ersittning for sina insatser.

I koncernfacket menar man vidare att dven om individuella
bedémningstaktorer ir subjektiva och leder till vissa orittvisor (som brist
pa likabebandling), kan bedémningsfaktorerna bidra till en tydligare
diskussion mellan parterna om l6nesittningen; man har nigot konkret
och partsgemensamt att utgd fran. Ett annat motiv ir att det lokala
loneutrymmet antas 6ka, dvs. eftersom facket godtar systemet med
individuella bedémningsfaktorer slipper foretagsledningen till extra
lonemedel. Om sd dr fallet utgor den individuella [6nesittning medel for
l6neglidning.

Argumentetattindividuell I6nesittning leder till utokade lokala potter
dterfinns ocksd pd central nivd inom Metall. P4 forbundets senaste
kongress forekom en debatt om individuell 16nesittning. Ndgra ombud
ville att man skulle férkasta detinslagetilonesittningen. Men férbunds-
ledningen avslog forslaget och argument for individuell 16nesittning
framférdes med hinvisning till att man dirmed kunde fi ut mer I6ne-
medel lokalt. Detta motiv framgar inte direkt av protokollet frin kon-
gressen, men att det togs fram berittas av deltagare som var dar.

Detfinns emellertid ingenting sensationellti att flera av storklubbarna
ar positiva till eller accepterar chefslonesittning med individuella
bedomningsfaktorer. Det inslaget i lonesittningen har, som vi sett,
funnits sedan 1980-talet 1 KV-systemet. Utover faktorer som teoretisk
utbildning, praktisk erfarenhet, flexibilitet och arbetets resultat ska
enligt detsystemet personligt relaterade faktorer som ”problemlésning”
och 7sjilvstindighet” paverka den anstilldes 16n (Loneteknisk handbok,
1995).

Nagra principer om ’rattvis” Ionesattning

Vad man upplever som rittvisa i samband med l6ner och 16nesittning
beror pa flera saker, vilken position man har i produktionen/féretagen,
vilka allminideologiska perspektiv man har m m. En och samma person
kan omfatta olika delvis motstridiga uppfattningar om l6nerittvisa
samtidigt. Detir de olika motstridiga perspektiven pd vad som dr rittvisa
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vid I6nesittning som kan forklara en del motsigelser i lonesittnings-
diskussionen och som gor det svart att fi samstimmiga dsikter om hur
lonesystem skall konstrueras och tillimpas. Det giller inte bara i relatio-
nen mellan arbetsgivare, anstillda och de fackliga organisationerna utan
ocksd inom dessa grupper.

Om man sammanfattar arbetsgivarsidans, fackets och anstilldas syn pa
vad som dr rittvis 16n och vad som skall bestimma lénen har vi
identifierat ett antal principer (nigra ir redan nimnda). De principerna
ar:

- Behovsrelaterad lonerittvisa

- Marknadsrelaterad lonerittvisa

- Produktiv l6nerittvisa

- Arbetskravsrelaterad lonerittvisa
- Beteenderelaterad lonerittvisa

- Likabehandling

- Personligt upplevd lonerittvisa.

Man kan tinka sig fler principer som t ex dldersrelaterad och
utbildningsrelaterad l6nerittvisa. Men dessa diskuteras inte vidare har.

Principen om den bebovsrelaterade lonerittvisan ir kopplad till 16nen
som forsorjningsmedel for de anstillda, vilket innebir att man vid
l6nesittning tar hinsyn till individernas materiella behov. Enligt denna
ar det darfor rittvist att alla skall ha en rimlig levnadsstandard och i del
av den ekonomiska tillvixten och allminna vilfirdsokningen. Konkret
kommer den behovsrelaterade lonerittvisan till uttryck nir facket argu-
menterar for att alla ska ha dtminstone nagot i arligt l6nepéslag, for att
hiélla takt med inflationen. Enligt denna rittviseprincip skall man alltsi
inte behova sinka sin levnadsstandard. Den marknadsrelaterade line-
rittvisan ir kopplad till foretagens och forvaltningarnas behov av arbets-
kraft. Den innebir att det 4r rittvist att anstillda med hogt efterfragad
arbetskraft ska ha bittre betalt 4n anstillda med mindre efterfrigad
arbetskraft.

Som vi har varit inne pé tidigare handlar principen om den produktiva
lomerattvisan om att den som ger ett stort bidrag till produktionen, bide
kvantitativtoch kvalitativt, och dess utveckling ska ha bittre betaltin den
som ger ett mindre bidrag. Denna lonerittvisa forvintas vara mest
konsekvent foretridd av verksamheternas och produktionens chefer.
Men den kan ocksd omfattas av facket och anstillda.
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Med arbetskravsrelaterad lonerittvisa avses att det dr rittvist att den som
innehar ett arbete som stiller hoga krav (ansvar, miangd arbetsuppgifter
och arbetets tekniska svéirighetsgrad) skall ha bittre betalt in den som
innehar ett arbete som stiller mindre krav. Denna rittviseprincip ligger
vanligen i linje med den produktiva l6nerittvisan; anstillda som utveck-
las i jobbet genom att kraven i arbetsuppgifterna 6kar innebir samtidigt
att den anstillde normalt blir mer produktiv.

Den beteenderelaterade linerdttvisan innebdr att det dr rittvist att den
som utfor ett arbete pa ett "bra sitt” skall ha bittre betalt in den som
utfor arbetet pa ett mindre "bra sitt”. Med "bra sitt” avses hir hur man
beter sig pi arbetsplatsen. T" ex. om och hur man tar initiativ i arbetet,
om och hur man hanterar avvikelser och problem och hur man férhaller
sig till kunder och klienter. Dessa aspekter avarbetet dr svira attbedoma
fullt ut annat dn genom individuell beddmning, med eller utan faktorer.
Det ror sig om en rittvisa som dr oberoende av den rittvisa som handlar
om kraven i arbetet, var man befinner sig pi t ex en utvecklingsstege.
Principen om den beteenderelaterade l6nerittvisan ligger i linje med
den produktiva lénerittvisan. Den som tar mycketinitiativ pd jobbet (vid
tex problemlésning) och ér bra pd att samarbeta dr mer produktivin den
som dr mindre bra i dessa avseenden.

Alla de fyra senare nimnda rittviseprinciperna kan komma i strid med
den behovsrelaterade lonerittvisan; stringt taget skall, enligt de fyra
principerna, den som inte tar pa sig svirare arbetsuppgifter och inte gor
ett “bra jobb” etc. inte ha nigra l6nedkningar. Men det kan betyda att
den berorda tvingas sinka sin levnadsstandard.

Det ir principen om beteenderelaterad l6nerittvisa som ar sirskilt
kontroversiell eftersom den dr kopplad till den individuella
l6nesittningen. Men denna rittviseprincip verkar vara djupt forankrad
bland de flesta anstillda. Det framgir bl aav den studie som Carlsson och
Wallenberg gjorde nyligen pa det kommunala omréidet. P4 frigan om
vilka faktorer som borde vara viktigast nir varje individs 16n sitts angavs

foljande i viktighetsordning (Carlsson och Wallenberg 1999, s. 7):

1. Att ge en bra service

2. Ansvarstagande

3. Egna arbetsresultatet

4. Initiativtagande

5. Skapa god stimning pé arbetsplatsen
6. Vidareutbildning

7. Formell utbildning
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8. Anstillningstid
9. Efterfrigan pd personal
10. Stigande alder

En tolkning avresultatetir att den som tex ger bra service ska ha bittre
betalt 4n den som ger mindre bra service etc. I de fem viktigaste
faktorerna har alla inslag av det som ror de anstilldas beteenden, vilka
svarligen kan bedomas pé annat sitt in genom individuell bedémning.

Attde flesta av oss ligger vikt vid beteendet och personliga egenskaper
vid bedomning av 16nen framgar ocksa av resultaten i Rister om facket och
jobbet (1999). Den studien visar att anstillda (arbetare och tjinstemin) i
stor utstrickning anser att “skicklighetiarbetet” ska ha stor betydelse vid
l6nesittning. Med “skicklighet i arbetet” avses tre saker: Att man "utfor
arbetet vil”, att man "arbetar sjilvstindigt och tar initiativ” och att man
“hinner med mycket i arbetet”. De tva forsta kriterierna anges ha den
overligset storsta betydelsen.

Enligt Lawler har det betydelse vid utformningen av I6nesystem och
vid I6nesittning att man pa ett eller annat sitt tar hinsyn till denna
beteenderelaterade rittvisa. Annars ir risken att den som utfor ett bra
arbete och inte fir mer betaltin den som gér mindre bra eller t o m déligt
arbete blir otillfredsstilld och tappar i motivation.

Samtidigtsom en stor andel anstillda omfattar den beteenderelaterade
l6nerittvisan dr en stor andel anstillda kritiska till individuell [6nesitt-
ning (chefslonesittning med subjektiva faktorer), dvs. till den metod
med vars hjilp de anstilldas beteenden skall bedomas. En forklaring till
denna motsigelse kan vara att den beteenderelaterade 16nerittvisan
kommer i konflikt med en annan rittviseprincip — den om likabehandling.
Det dr en princip som innebir att nér lonesittning sker efter objektiva
eller subjektiva individuella faktorer skall alla anstillda behandlas lika.
Nir objektiva faktorer anvinds (tex anstillningstid) dr det relativt latt att
fa till stdnd likabehandling. Vid chefslonesittning ir detta omojligt att
astadkomma fullt ut. Aven de bista av chefer kan inte helt frigora sig frin
att ovidkommande faktorer, som t ex. de ovan nimnda
"forsvarsmekanismerna” paverkar lonesittningen. Bristen pé lika-
behandling vid individuell l6nesittning gor att systemets legitimitet
bland de anstillda forsvagas.

Dirtill kommer den svérigheten att tillimpningen av individuell
bedémning ir beroende av hur l6nesittande chefer upplever de anstill-
das egenskaper och beteenden. Det kommer litt i konflikt med hur de
l6nesatta sjilva och deras arbetskamrater upplever dessa egenskaper och
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beteenden. Chefens tolkning av den beteenderelaterade l6nerittvisan
kommer i konflikt med den personligt upplevda lonerittvisan. Med person-
ligtupplevd I6nerittvisa avses foljande: "Detir rittvistattjag har den16n
som jag har med hinsyn taget till arbetets krav, bidraget till produktio-
nen och dess utveckling och hur jag utfér mina arbetsuppgifter”. Troli-
gen dr det oftast sd att de flesta anstillda virderar sig hogre dn vad chefen
gor. Den anstilldes virdering ir ju inte bara bestimd av vad han eller hon
presterar utan ocksd av behovet av att tjina pengar.

Det finns dessutom psykologiska férhillanden som i en del fall ytter-
ligare komplicerar den individuella l6nesittningen. Liksom det finns
chefer som av mer eller mindre omedvetna skil inte vill ge vissa anstillda
l6neckningar, finns detanstillda som upplever sig vara orittvist behand-
lade 1 samband med l6nesittningen trots att de flesta andra anser att den
beteenderelaterade l6nerittvisan och andra rittviseprinciper ir rimligt
tillgodosedda. Men det finns ocksd de som dr ritt n6jda med sin 16n dven
om de har drabbats avvissa mindre orittvisor. Ibland kan den ”personligt
upplevda l6neorittvisan” bli just det som leder till konflikter och splitt-
ring i arbetsgruppen eller pa arbetsplatsen.

Stillningen i féretaget bestimmer vilka rittviseprinciper man betonar
vid l6nesittning. Forenklat kan man siga att arbetsgivare/chefer ligger
utifrin sina perspektiv storst vikt vid den marknadsrelaterade, den
produktiva och den beteenderelaterade lonerittvisan. Hiansyn tas ocksi
till den arbetskravsrelaterade I6nerittvisan. Vanligen liggerlonesittande
chefer minst vikt vid den behovsrelaterade lonerittvisan. Anstillda (hir
kollektivanstillda) ligger storst vikt vid den behovsrelaterade, den
beteenderelaterade och den arbetskravsrelaterade rittvisan. Facket (hir
Metall) ligger storst vikt vid den behovsrelaterade och den arbetskravs-
relaterade [6nerittvisan samtlikabehandlingen. De fackliga organisatio-
nerna har under senare ir mer 4n tidigare ocksé kommit att beakta den
produktiva lonerittvisan (Nilsson 1999).

Somanstilld, facklig foretridare eller chefkan man samtidigt foretrida-
flera olika rittvisor som dr motstridiga. Som anstilld kan man t ex
forespraka principen om arbetskravsrelaterad rittvisa samtidigt som
man virnar om behovsprincipen (sirskilt nir det giller en sjilv). Som
lonesittande chef anvinder man i lénesamtalen med medarbetarna
argument som ir kopplade till den produktiva och den beteende-
relaterade rittvisan. Nir man sedan sjilv ska forhandla om sin 16n med
sin chefanger man visserligen skil for [6ne6kning som har med bidraget
till produktionen att géra, men man tinker pd sina behov och vill frin det

29



Individuell lonesittning — Metallarbetarna pa ABB

perspektivet ha en hogre 16n. Som l6nesatt vill man i forhallande till
arbetskamraterna naturligtvis bli rittvist behandlad av chefen. Men det
utesluter inte att man kan tumma pa principen om likabehandling, om
man sjilv kanske far ett férhéllandevis stort l6nepéslag. Nir man foku-
serar pa den behovsrelaterade lonerittvisan kan det innebéra att man
forsvarar l6nedkningar utan att de motsvaras av en utveckling i jobbet
eller positiva bidrag till produktionens 6kning eller utveckling.

Som anstilld godtar man girna principen om beteenderelaterad ritt-
visa. Men nir denna rittvisa skall omsittas i praktiken genom individuell
l6nesittning blir man litt kritisk till systemet, dels darfor att de anstillda
inte behandlas lika av lonesittande chefer, dels dirfor att man som
l6nesatt anstilld vanligen virderar sig hogre dn vad cheferna gor vid den
individuella bedémningen. Detsenare beror bl a pa att man som anstilld
vill 6ka eller i varje fall bibehilla sin levnadsstandard.
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Individuell I6nesittning for metallare pa
ABB

Den nimnda undersokningen om individuell I6nesittning for metallare
som genomfordes 1999 bestod framfor allt av en enkitundersokning
omfattande elva ABB-bolag. Den ir, som nimnts, delvis en uppfoljning
av studien som genomfordes 1994. Detta har till viss del kommitattstyra
utformningen av fragebatterieti 1999 ars undersokning sa till vida att ett
mindre antal frigor i de bida unders6kningarna dr identiska eller nistan
identiska. Det giller vilken uppfattning ABB:s metallare generellt sett
har om att chefer sitter 16n efter individuella bedémningsfaktorer och
hur vil metallarna anser att cheferna formar forklara varfor de fitt sina
individuella l6nedelar (eller inte fitt ndgot paslag efter de individuella
bedémningarna). I bida undersokningarna stilldes frigan om samban-
det mellan individuella bedémningsfaktorer och samarbetet i egna
gruppen eller med arbetskamraterna. Fragorna ir olika formulerade,
men kan dnd4 jimforas. I den senare undersokningen tillkommer ytter-
ligare fragor som inte dterfinns i den tidigare.

Utover frigorna i de utsinda frigeformuléren har tre produktionsled-
are, en verkstadschef och tvi ledande medlemmar i ABB:s koncernfack
intervjuats, Stig Stolpe och Bosse Larsson. Detta skedde i borjan av ar
2000. De fyra cheferna har tillitits vara anonyma. Svaren frin dessa
chefer gor inte ansprak pd att vara representativa. Syftet med intervju-
erna dr att fi kunskap om vilka argument f6r och emot individuell
l6nesittning som kan forekomma, dels for metallare, dels for anstillda
generellt.

Det finns ett antal forhéllanden pa arbetsplatsen som gor att de
anstilldas arbetstillfredsstillelse blir hog, vilket i sin tur bidrar till att
verksamheterna dir kan bedrivas effektivt och utvecklas. Forhéllanden
som ofta framhills gilla generellt dr hog arbetsmotivation hos de
anstillda, ett gott samarbete och att de anstillda kontinuerligt lir sig nya
saker. De tva senare forhallandena ér av sirskild vikt i de nya flexibla
produktionssystemen. [ undersokningen pa ABB fokuserar vi sirskilt pa
frigan om samarbete, inte enbart f6r att den ingick i 1994 ars undersok-
ning, utan darfor att samarbete blir allt viktigare i takt med att produk-
tionen organiseras runt malstyrda grupper. Det bor dirfor vara av vitalt
intresse for foretagen och dessledningar att finna metoder och arbetssitt
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vilka understédjer en utveckling av samarbetet i arbetslagen och utveck-
lingen av varje individs samarbetsférmaga. Négra frigor i denna under-
sokning handlar om vilken roll individuell I6nesittning spelar for ut-
vecklingen av samarbetet pd arbetsplatserna. Flera av ABB-bolagens
ledningar antar att beloningar kopplade till faktorn samarbetsforméga
bidrar dll att 6ka samarbetet i grupperna. I sex av de undersokta
foretagen utgor samarbetsforméga en av flera uttalade bedémnings-
taktorer.

Utskicket av frigeformuliren i 1999 ars undersokning administrera-
des av ABB:s koncernfack i Visteris. Dirifran skickades formuliren till
de deltagande bolagens klubbstyrelser, som i sin tur distribuerade
formuliren ut till medlemmarna. I detta fall 4r antalet anstillda metall-
arbetare 1 stort sett identiskt med antalet Metallmedlemmar.
Organisationsgraden 4r nirmare 100%. Frigeformuliren samlades in
och skickades till koncernfacketi Visterds, som i sin tur skickade dem till
SCB i Orebro for bearbetning. Direfter skickades frageformuliren till
oss som gjort undersokningen. Flera av frigorna i formuliret har gett
utrymme for 6ppna svar och kommentarer, vilket en del av de svarande
har utnyttjat. Dessa kommentarer har vi ocksid anvint i analysen av
undersokningsresultaten.

Frageformulir skickades ut till 19 bolag, men p g a lig svarsfrekvens
hos ett antal bolag omfattar studien 11 bolag. Det viktigaste skilet till
den ldga svarsfrekvensen ir att en del bolag ir servicebolag, vilket
innebir att stora delar av personalen ofta ir pa resande fot. Den totala

svarsfrekvensen for de elva bolagen dr 59 procent, vilket framgir av
tabell 1.

Olika typer av modeller for individuell I6nesattning pa ABB

I de elva undersokta bolagen forekommer olika typer av individuell
l6nesittning. Gemensamt ir att alla metallare ska bedomas individuellt
av lonesittande chefer, normalt produktionsledare, och eventuellt f3 ett
l6nepislag efter dessa bedomningar. Denna individuellt bed6mda 16ne-
delutgor hogst 10 procentav den totala l6nen. I tre av bolagen finns inga
uttalade bedomningsfaktorer, cheferna gor allminna bedémningar av
metallarnas duglighet och prestation, vilka fackklubbarna ger synpunk-
ter pd. I sex fall finns tvé till tre uttalade (subjektiva) bedomningsfaktorer
varaven avdem dr samarbetsformaga (i ettav fallen anges samarbetsvillig-
het). I tvi fall finns uttalade bedomningsfaktorer som tex utvecklingsbar-
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het och problemlésningsférmaga, men inte samarbetsforméga. (Se tabla
I nedan.) Systemen har i samtliga fall funnitsimellan sex till itta ir, vilket
betyder att man nu har en relativt ling erfarenhet av individuella
bedomningsfaktorer. Enligt ABB:s koncernfack varierar konsekvensen
vid tillimpningen av de individuella bedomningsfaktorerna kraftigt
mellan ABB-bolagen.

Tabli 1. Metoder for individuell bedomning vid 11 ABB-bolag
1. Bolag utan tydliga bedomningsfaktorer:

- CRC, Visteris

- Fax, Laxa

- Distribution, Arboga

2.Bolag med minst tvd individuella bedémningsfaktorer, men inte
faktorn samarbetsforméga:
- CEWE, Nykoping
- APR-T, Visteras

3. Bolag med minst tvd bedomningsfaktorer, varav en dr samarbetsfor-
maga (i ett fall anvinds termen samarbetsvillighet)
- ROP, Visteris
- LVS, Visteris
- Metering, Karlskrona
- Kabeldon, Alingsis
- Nordkomponent, Bollnis
- Coiltech, Soderkoping

Procedurerna kring lonesittningen varierar ocksi en hel del mellan
bolagen. I de flesta fall ir det cheferna — produktionsledarna — som med
eller utan uttalade bedomningsfaktorer ligger forslag (gor en lista) om
eventuella Ionepaslag. Direfter granskar fackklubben forslagen. I ndgra
fall sker direkta férhandlingar mellan klubb och chefer om varje metalla-
res ”duglighet”. Enligt undersokningen giller generellt i koncernen att
det slutliga forslaget som parterna ir Gverens om ir mer sammanpressat
ur l6nespridningssynpunkt in det forslag som cheferna ursprungligen
lagt fram. I flera av fallen vill cheferna ge mycket till f och inget till ritt
manga, medan fackklubben vill ha en jimnare férdelning. Nir dessa
forhandlingar pagir mellan cheferna (vanligen verkstadschefer) och
Metallklubbarna diskuteras sillan hur vil medarbetarna uppfyller kra-
ven enligt de individuella bedémningsfaktorerna. I stillet gér man
helhetsbedémningar av var och en av de arbetare man ir oense om.
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Medan cheferna huvudsakligen for fram produktionsrelaterade argu-
ment (produktiv [6nerittvisa), som handlar om vilka medarbetare som
cheferna uppfattar bidrar mest till produktionsresultatet, ligger
fackklubbarna édven vikt vid den behovsrelaterade l6nerittvisan. Man
hivdar texatt den som halkat efter och inte fitt nagra péslag pé linge bor
fa del av den lokalt framfoérhandlade potten.

I'samtliga fall 4r tanken att I6nesittande chef ska informera medarbe-
tarna om den nya l6nen och motivera varfor utfallet blev som det blev.
Detta anser bade foretagsledning och fack vara ett viktigt moment i den
individuellal6nesittningen. Detér bl avid dessa tillfillen som medarbe-
tarna ska fi dterkopplingar pa prestationer och beteende i arbetet. Men
enligtuppgifter frin Metallklubbarna och intervjuade chefer ir bristerna
hirvidlag pafallande. Det hinder d och da att cheferna inte meddelar
l6neutfallet och det finns exempel pa att chefer kommunicerar resultatet
till medarbetarna med hjilp av "lappar”.

Tanken ir att fackklubbarna pd ABB-bolagen ska vara med och ta fram
de individuella bedomningsfaktorerna. I flera av bolagen verkar detta
fungera si att produktionsledningen ligger forslag pi faktorer som
sedan klubben har synpunkter pi. Direfter fastsls vilka faktorer som ska
gilla. Det forekommer sillan att klubbarna forkastar faktorer som
ledningen foreslagit och sjilva foreslair nya. Valet av bedomnings-
faktorer verkar for 6vrigt inte vara ndgon sirskilt viktig friga ur rittvise-
synpunkt. Det finns t ex inget sidant missnoje redovisat i ndgon spontan
skriftlig kommentar vare sig till ABB-undersokningen 1994 eller 1999.
Det ir snarare bedémningen som sddan och de orittvisor som uppkom-
merisamband med den som skapar missnoje. Dethinder att produktions-
ledning och fackklubb inte ir 6verens om hur systemet ska utformas och
tillimpas, vilket forklarar att man i nigra fall inte har nigra uttalade
bedémningsfaktorer. Enligt koncernfacket har klubbarna som mal att
oka sitt inflytande 6ver bade utformningen och tillimpningen av den
individuella l6nesittningen, men i manga fall verkar den processen g
troge.

Malstyrda grupper

Av de drygt 1400 metallare som ingdr i undersokningens elva bolag
arbetar tvi tredjedelar i nigon form av mélstyrda grupper/arbetslag (det
giller framfor allt metallare som arbetar med montering och bearbet-
ning av metaller och andra material). I en del fall har metallare angett (i
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fria kommentarer i frigeformuliren) att det formellt sett férekommer
malstyrda grupper. Men i praktiken fungerar de s déligt att de inte
uppfyller rimliga krav pd definitionen av en mélstyrd grupp. Det pekas
dven pd brister i formuleringen och informationen om mélen och att
nyckeltalen kan vara oklara. En dryg tiondel anger att de inte tillhor
ndgon malstyrd grupp. Det giller framfor allt arbetsplatser som har
servicepersonal och utvecklingsarbete. En sé stor andel som 20 procent
anger att de inte vet om de tillhor en mélstyrd grupp eller inte. Detta kan
till en del forklaras av att grupperna fungerar daligt och att mélen ir

otydliga.

Undersoékningens resultat
Presentationen av enkitstudiens resultat har delats upp efter fyra rubri-

ker:

- Lonesystemens legitimitet bland de anstillda.
- Individuell bed6mning och aterkoppling.
- Bedomningsfaktorernas effekt pa samarbete.

- Chefernas betydelse

Lonesystemens legitimitet

Det idr rimligt att anta att den grad av legitimitet ett lonesystem har
péaverkar de anstilldas motivation i arbetet, lirande och samarbete. Ju
hogre legitimitet ett 16nesystem har desto mer motiverade etc. blir de
anstillda.

P4 frigan vad metallarna anser om metoden med ”att chefen fordelar
pengar med hjilp av bedomningsfaktorer eller utan stéd i ndgot system
(det senare giller som nimnts i tre fall av elva)” anger 16 procent att de
tycker att metoden dr "Mycket bra/Bra” medan 51 procent anser att
metoden ir "Dalig/Mycket dilig”. En tiondel kinner inte till metoden
(se tabell 2).

Vid en jimforelse med resultaten frin 1994 ars studie framgar att
andelen positiva metallare i stort sett varit konstant, 14 procent och 16
procent 1999. Andelen negativa har minskat frin 59 till 51 procent (se
tabell 3). Med tanke pa att det gitt fem dr mellan unders6kningarna
kunde man kanske forvintatsig attandelen positiva skulle vara storre och
andelen negativa mindre. Systemets legitimitet har siledes inte 6kat
sirskilt mycket under andra halvan av 1990-talet. Den kanske mest
dramatiska forindringen, dven om den inte siffermissigt framstir som
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stor, 4r att andelen som inte kinner till metoden har okat frin 4 «ll 11
procent mellan de bdda dren. Det faktum att andelen som inte kinner till
systemet har Okat stirker inte systemets legitimitet.

Om vi tittar ndrmare pa resultaten fran 1999 drs undersokning ér for
det forsta kvinnor och min i stort sett lika negativa. Om man tillh6r en
malstyrd grupp eller inte spelar ingen storre roll; bida grupperna ir i
stort sett lika kritiska till ”"metoden” (se tabell 2). D3 ir skillnaderna
mellan féretagen mer patagliga. I de bolag didr man dr mest kritisk anser
mellan 60 och 70 procent att metoden ir "Délig/Mycket délig” och ca 10
procent att metoden dr "Mycket bra/Bra”. I de bolag dir man 4r minst
kritisk anger 30 till ca 40 procent att metoden dr "Dalig/Mycket délig”
och mellan 20 och 30 procent att den dr "Mycket bra/Bra”. Vad dessa
skillnader kan tinkas bero pé ska vi siga ndgra ord om i avsnittet om
”chefernas roll — nigra samband”.

Individuell bedomning och aterkoppling

Om och hur cheferna formedlar resultaten av loneutfallen efter de
individuella bedomningsfaktorerna till medarbetarna torde ocksa pi-
verka lonesystemens legitimitet. Tanken ér ju att medarbetarna genom
chefensinformation om l6nen ska fi dterkoppling pa vad man dstadkom-
mit och hur man agerat i produktionen.

P3 frigan om hur vil l6nesittande chef har forklarat varfor var och en
under de senaste aren har fitt [6ne6kning (eller inte fitt l6nedkningar)
via de individuella bedomningsfaktorerna eller efter annan bedémning,
anser 31 procent att forklaringen har varit "Mycket bra”/”Bra” och 30
procent har angett att forklaringen har varit "Dilig”/ "Mycket dilig”.
For nistan en femtedel (18 procent) giller att de inte har fitt nigon
torklaring alls (se tabell 4). Det betyder alltsd att ca hilften av ABB:s
metallare inte har fitt nigon forklaring eller anser att de fitt en ”Dalig”
forklaring till utfallet av den individuella bedomningen. Detta fir be-
traktas som problematiskt nir det giller dterkopplingen och torde ocksé
kunna bidra tll att forsvaga 16nesystemets legitimitet. Att nistan en
femtedel inte fitt ndgon forklaring alls 4r anmirkningsvirt med tanke pa
attdetiden senaste avtalsrorelsen lades till ettavsnitt (i Verkstadsavtalets
paragraf om loéneprinciper) dir en forklaring frin lonesittande chef
upphojts till en individuell rittighet. En utebliven forklaring dr alltsi inte
lingre enbartettavsteg frin foretagens policy utan dven ettkollektivavtals-
brott.
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De som tillhor en mélstyrd grupp har i nigon min fitt en bittre
dterkoppling 4n de som inte tillhér ndgon malstyrd grupp. Simst
dterkoppling har de fitt som inte vet om de tillh6r en mélstyrd grupp
eller inte. Kvinnorna uppger att de har fitt en nigot bittre dterkoppling
dn minnen och dr mer néjda med de forklaringar till l6neutfallet som
cheferna gett(se tabellerna4 och 5). Den rittstora skillnaden i det senare
fallet beror till en del pa att kvinnor i storre utstrickning 4n min arbetar
1 malstyrda grupper och vet att de arbetar i malstyrd grupp. Man édr mer
positiv till hur vil chefen lyckas forklara l6neutfallet om man tillhér en
malstyrd grupp jaimfér med om man arbetar enskilt. En forklaringen till
det kan vara att lonesittande chefer har littare att kinna tll vad
medarbetare gor i mélstyrda grupper och hur de gor det in chefer som
ska sitta 16n pd individuellt arbetande, exempelvis en reparatér som
kanske ofta dr borta frin arbetsplatsen. Men trots att fler kvinnor in min
anser sig ha fitt en "Bra” forklaring och 1 hogre utstrickning 4n midnnen
verkligen fatt en forklaring, s dr kvinnorna inte mer positiva till
systemet. Som nimnts dr méns och kvinnors uppfattningar om individu-
ella bedomningsfaktorer i stort sett lika negativa. Cheferna har dock
blivitndgot bittre pa att forklara varfor metallarna har fatt (eller inte fatt)
sina individuella delar. I en motsvarande friga i 1994 ars undersokning,
som 16d “"Hur vil anser du att din chef lyckades att forklara varfor just du
fick din individuella del”, svarade endast 14 procentatt chefen forklarade
pa ett "Bra” sitt medan 24 procent angav att férklaringen var "Dalig”.
Men hela 34 procent hade inte fitt ndgon forklaring alls. I 1994 ars
undersokning var det alltsa 58 (24+34) procent av metallarna som inte
hade fitt ndgon forklaring eller tyckte den var dalig. I 1999 drs undersok-
ning dr motsvarande andel 48 procent (se tabell 5).

Skillnaderna mellan de som tillh6r malstyrda respektive icke mal-
styrda grupper dr ritt liten nir det handlar om metallares uppfattningar
om hur deras chefer har lyckats forklara loneutfallen (se tabell 4).
Diremot ir skillnaderna mellan de undersokta foretagen pataglig. I det
bolag dir cheferna i detta avseende gor bist ifrdn sig, Metering, anger
hela 72 procent att cheferna har gett en ”Bra” forklaring och endast 21
procenten ”D4lig”. Vid detta foretag har alla metallare fitt en forklaring.
I de tvd ”sdmsta” foretagen ar det bara 10 respektive 20 procent som
angett "Bra”-alternativet, medan mellan 60 respektive 70 procent har
angett att forklaringarna var "Daliga” eller att man inte har fitt nigon
torklaring.

37



Individuell lonesittning — Metallarbetarna pa ABB

Vihar ocksa frigat metallarna vad de anser om de motiveringar de far
av cheferna i samband med I6nerevisionerna. Pa den frigan anger 44
procent att chefernas motivering stimmer vil med den egna uppfatt-
ningen och att de kidnner sig rittvist behandlade. 33 procent av metalla-
rna anser att motiveringarna inte stimmer Overens med den egna
uppfattningen och att de kinner sig mer eller mindre orittvist behand-
lade (se tabell 6). Aven i denna friga ir svarsskillnaderna stora mellan
bolagen och de f6ljer i stort sett ssamma monster som i féregdende fraga.
I'bolag som Metering, APR-T, Kabeldon och CEWE gor man de mest
positiva bedomningarna i bdda fallen, medan man i féretag som Distri-
bution, Fax och Coiltech gor de mest negativa. Aven i denna friga anger
kvinnorna att de kiinner sig mer rittvist behandlade &n ménnen. Skillna-
den ér 13%.

Det ir svért att avgora vad som dr bra och déliga resultat vid den hir
typen av frigestillningar som handlar om chefers bedomningar av
andrasinsatser i jobbet och om anstillda upplever sig rittvist behandlade
pa jobbet. Ska man forvinta sig att en relativt stor minoritet anstillda
aldrig blir riktigt n6jda med chefens motiveringar? Som vi diskuterade
tidigare gir detinte att uppna fullstindig 6verensstimmelse om synen pd
rittvisa loner eftersom synen pd rittvisa i detta ssmmanhang ér person-
ligt fairgad. Nir det giller I6nesittning efter individuella bedomnings-
faktorer dr frigan om rittvisa extra komplicerad eftersom det ir indivi-
dens beteende och egenskaper, personligheten, som bedéms. En av de
intervjuade cheferna framholl denna svérighet och menade att egentli-
gen dr det bara en liten del av de anstillda som ir riktigt n6jda, den
minoritet som fir en stor del av det lokala l6neutrymmer. De som inte
fir ndgot dr av ldtt begripliga skil direkt missnéjda. De som far lite dr
ocksd missnojda eftersom de skulle vilja ha mer. Men ocksa de som fir
mer 4n lite kan vara missnojda eftersom de forestillt sig att fa lite mer.
Ofta dr det sd att det kanske bara dr en tredjedel av medarbetarna som ér
nojda, menade chefen. Med det perspektivet kan man fraga sig vilken roll
individuell 16nesittning spelar for helheten nir det giller
arbetsmotivation och lirande.

Att doma av resultaten frin tabellerna 5 och 6 vigar man nog dra
slutsatsen, trots ovan nimnda problem, att dterkopplingen till medarbe-
tarna frin cheferna pd utfortarbete dr svag generellt sett. Det giller bide
hur cheferna lyckades forklara loneutfallet och deras motiveringar till
utfallet. I de foretag dir metallarna dr mestkritiska far resultaten ndrmast
betraktas som daliga och i dess fall kan man fundera 6ver om inte
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systemen med individuella bedomningsfaktorer ir direkt kontra-
produktiva. I varje fall torde de bidra till att sinka systemens legitimitet.
Som framgirvid en jimforelse av tabellerna 5 och 6 4 ena sidan och tabell
2 4 den andra, ir metallare mer positiva till system med individuella
bedomningsfaktorer i bolag dir cheferna ir bra pi att forklara l6ne-
utfallen, dn metallare i bolag dir cheferna dr daliga i detta avseende.

Intressant att konstatera ir att trots att cheferna dr bra pi att forklara
varfor man fir sin individuella del, som i fallen med Metering och APR-
T, dr 4ndd metallarna vid dessa bida bolag 6vervigande kritiska till
system med individuell l6nesittning (se tabell 2).

Alla de fyra intervjuade cheferna bekriftar svirigheterna med att ge
bra och konsekvent dterkoppling till medarbetarna genom de individu-
ella bedomningsfaktorerna och samtalen kring dessa. De pekar pd
svarigheten att konsekvent halla sig till de uttalade kriterierna. Detr litt
att man som chef fokuserar pé andra kriterier som till exempel att "folk
stillerupp” dven ominte dessa formelltsett ska bedomas. Det finns ocksé
anstillda som cheferna av olika skil kan ha etthorn i sidan” till. Det kan
innebira att de drabbas 1 den individuella bedomningen. I fall dir man
har poingberikningssystem kan det vara svirt att forklara sambandet
mellan bedémningen av de anstilldas beteenden och utfallet i pengar.
Poingsystem som innehéller mer in individuella bedémningsfaktorer
gor sambandet svargenomskadligt.

Bedomningsfaktorernas effekt pa samarbetet

I sex av bolagen i studien anvinder man faktorn samarbetsformaéga (se
tabld 1), och dir ir syftet att den faktorn ska signalera att det ér viktigt
med samarbete. Man kan dock inte utesluta att samarbetsférmégan
bedoms indirekt i de 6vriga fem bolagen. Av tabell 7 framgir att
metallarna anser att ett gott samarbete dr av avgérande/mycket stor/stor
betydelse for arbetets kvalitet och effektivitet. Som viintatdr deten storre
andel i de malstyrda grupperna som anser detta i jimforelse med de som
inte tillhor en malstyrd grupp, 94 respektive 87 procent.

Nir det giller bedomningen av hur samarbetet i grupperna och med
arbetskamraterna har forindrats under senare r anger 37 procent att
samarbetet har forbéttrats, medan 15 procent anger att samarbetet har
forsimrats. Nira hilften anger att det inte har skett ndgon foérindring i
samarbetet (se tabell 8).
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De som anser att samarbetet har forbittrats har vidare gjort en
bedémning av vilka forhallanden som de anser har bidragit till denna
forbittring. De har fitt vilja ut tre forhallanden av dtta och rangordnat
de tre. Dessa har poingbed6mts si att den viktigaste har getts tre poing,
den nist viktigaste tvd och den tredje viktigaste ett poing. Resultatet
visar att faktorn ”Vi har fatt storre erfarenhet av att arbeta tillsammans”
ar den som utan vidare har storst betydelse. Direfter kommer forhallan-
det att man har fitt bittre utbildning och information, medan de bida
alternativ som handlar om faktorn samarbetsférmaga kommer lingre
ner pé listan (se tabell 9). Detta monster giller i stort sett for alla de elva
bolagen.

En liten andel har angett att det skett forsimringar i samarbetet pa
arbetsplatsen (15 procent). I de fall dir detta forekommer i4r det sdrskilt
tre forhallanden som framfors, och som har ungefir lika stor vikt: ”En
eller flera har kintsig orittvistbehandlade i l6nesystemets bedomnings-
faktorer”, ”Bristande ledarskap fran chef/arbetsledare” och ”Vi har blivit
firre anstillda och det har betytt 6kad stress” (se tabell 10.).

Ska man tro dessa resultat (frin tabellerna 8 - 10) spelar de individuella
bedémningsfaktorerna en liten roll for utvecklingen av samarbetet pd
arbetsplatserna.

Vi stillde ocksé frigan till metallarna om deras vilja att forbittra sin
samarbetsformaga hade piverkats av att man infort metoden med
individuella bedomningsfaktorer, utan att vi specificerade nigra sir-
skilda faktorer. Den frigan gav resultatet att 40 procent anser att
samarbetsviljan hade dndrats i "Positiv” riktning, medan 13 procent
angav att den dndrats 1 "Negativ” riktning. 40 procent menade att ingen
torandring skett (se tabell 11). Detta resultat skulle kunna tolkas si att
bedomningsfaktorerna i viss utstrickning har en positiv effekt pa viljan
att samarbeta, men andra foérhéllanden spelar en betydligt storre roll,
vilket dr det resultat som framgar av tabell 9. Om man jimfor de bolag
som har faktorn samarbetsférmaga uttalad i sina bedomningssystem
med de som inte har det foreligger ingen nimnvird skillnad (se tabell
11); metallare i bolag med uttalad faktor har alltsa inte paverkats mer in
andra nir det giller samarbetet.

Av det skulle man kunna dra slutsatsen att samarbetsférmiga som
uttalad faktor i ett l6nesystem ir av ringa eller utan betydelse for att
utveckla samarbetet pd arbetsplatsen. Hela frigan ir komplicerad och
resultaten drinte entydiga. Men att effekten avindividuella bed6mnings-
faktorer pa samarbete ir svag bekriftas i1 intervjuerna med cheferna. I
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varje fall tv avdem menar attdetiér svartattbedoma om den individuella
lonesittningen leder till 6nskvirt resultat. En chef uttryckte saken
ungefir som si att egentligen idr systemet till fr att beléna dem som
redan ir bra pd att producera och har det 6nskvirda beteendet.

Chefernas betydelse

Det ir emellertid uppenbart att l6nesittande chefer spelar en roll for
vilken legitimitet systemen med individuella bedomningsfaktorer far,
hur cheferna tillimpar den individuella 16nesittningen, med eller utan
uttalade faktorer. Chefernas agerande 6verhuvudtaget paverkar sjilvfal-
let ocksd samarbeteti grupperna. lintervjuerna med de fyra cheferna och
de fackliga foretridarna gors den generella bedomningen att chefernas
arbetssitt och beteenden ir viktiga for de malstyrda gruppernas sitt att
arbeta och samverka. Resultaten frin enkitundersokningen visar attide
bolag dir metallarna gor en positiv bedémning av sina chefer (informa-
tion om loneutfallet, tabellerna 4 och 6), dir 4r man i stort sett ocksa
minst negativ till systemet med individuella bedomningsfaktorer (tabell
2). Sambandet framgir av tabell 12, som visar en korrelering mellan
resultaten 1 tabell 4 och resultaten i tabell 2.

Saldes stodjer den hir studien det ritt sjilvklara sambandet att om
lonesittande chefer dr ”bra” pa att informera sina medarbetare om
loneutfallet efter en individuell bedomning och chefens motivering
hyggligt stimmer 6verens med medarbetarens, di 6kar legitimiteten for
individuell I6nesittning. Men det siger ingenting om vilken effekt
individuell I6nesittning och individuella bedomningsfaktorer har pa t ex
samarbetet i arbetslag. Men studien visar att chefens sitt att forklara
loneutfallet f6r medarbetarna har ett visst samband med hur samarbetet
pa arbetsplatsen ser ut, vilket framgar av tabell 13. I de bolag dir
metallarna anger att cheferna ir bra pa att forklara 16neutfallen, dir
uppges samarbetet vara bittre 4n i bolag med chefer som i relativt hog
grad ger en "Dalig” forklaring.

Av tabell 14 framgir att 17 procent av metallarna menar att deras
relationer till chefen har paverkats ”Positivt” och en lika stor andel
menar att relationerna paverkats "Negativt” av att cheferna bedomer
medarbetarnas insatser och formagor. Hela 60 procent har angettatt det
inte skett nigra forindringar i relationerna till chefen. Det férekommer
skillnader mellan bolagen i denna friga, men dessa ir inte dramatiska.
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Vikan konstatera atti de fall dir metallarna anger att deras relation till
l6nesittande chef har paverkats positivt har samarbetet i gruppen/pa
arbetsplatsen forbdttrats mer under senare ar dnibolag dir relationen till
chefen har forsimrats (se tabell 15).

Tjanstemannafiering av l6nesittningskulturen — hemliga l16ner
Metallarbetare har sedan linge haft 6ppna loner, dvs. alla har vetatvilken
16n arbetskamraterna har. I stort sett lika linge har de privata tjanste-
minnen haft hemliga l6ner; ingen eller fi har vetat den andres 16n. Med
den nya arbetsorganisationen, nya typer av arbetsuppgifter och nya
loneformer som manadslon haller metallarnas 6ppna l6nesittnings-
kultur pa att minska i omfing. Vi bevittnar en tendens mot hemliga
l6ner. [ undersokningen pad ABB visar det sig att endast en liten andel av
metallarna har 6ppna l6ner (se tabell 16). Det dr bara en tiondel av
metallarna som anger att I6nerna redovisas helt 6ppet, 4ven den indivi-
duella delen. En tredjedel anger att I6nerna ir helt hemliga, i meningen
att ingen vet vad den andre har i 16n. I hilften av fallen anges att det
forekommer ett slags officiellt hemlighetsmakeri om 16nerna, men att
arbetskamraterna berittar for varandra vad man firipaslag. Fackklubba-
rna pd ABB verkar 6ver lag vara negativa till utvecklingen mot hemliga
l6ner, men kan tydligen inte gora sd mycket t saken. Cheferna 4 andra
sidan tycks i allméinhet vara positiva till fenomenet. Vad metallarna
tycker vet vi inte. Men troligen ir det si att fenomenet kommer att
spridas vidare och att metallarna fir en situation liknande den som
tjanstemannakollegorna har. Ettav skilen till denna utveckling dr att det
finns flera vinnare om I6nerna halls hemliga. De anstillda som inte fir
ndgra lonepaslag behover inte skimmas infor sina arbetskamrater och
inte heller de som har fitt lite, men som hade riknat med att fi mera. De
chefer som har svirigheter att forklara varfér man differentierar [6nerna
efter individuella bedomningar har littare att undslippa att 6ppet redo-
visa motiven for differentieringen.

Sammanfattning av enkatstudien

Resultaten frin enkitundersokningen visar for det forsta attlegitimiteten
for lonesystem med individuell bedomning, med eller utan faktorer,
fortfarande ir svag pd ABB-bolagen bland metallarna. Detta trots att
man har haft den hir typen av l6nesystem i mellan fem och atta ar. Det
finns flera tinkbara forklaringar till denna brist pd legitimitet. En dr att
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manga anstillda upplever orittvisor av olika slag i systemet. Detkan vara
friga om brist pd likabehandling frin chefernas sida och att de I6nesatta
av detta och andra skil upplever sig vara orittvist behandlade. Det finns
utrymme for fjisk och for att 16nesittningen sker pé basis av ovidkom-
mande kriterier. En annan férklaring ir att cheferna inte tillrickligt bra,
och ibland inte alls, forklarar loneutfallen i samband med den individu-
ella bedomningen, vilket betyder att den individuella delen av 16nesys-
temet inte fungerar som signalsystem, inte ger nigon dterkoppling.
Ibland dr dessutom poingberikningssystemen si komplicerade att sam-
bandet mellan beteende och ekonomiskt utfall férdunklas. Bristen pa
overensstimmelse mellan chefsbedomning och medarbetarbedémning
ar ett uttryck for konflikten mellan den produktiva rittvisan och den
behovsrelaterade. Studien visar emellertid att ju bittre l6nesittande
chefer dr pa attinformera om I6neutfallet och ju mer chefens motivering
stimmer 6verens med medarbetarens, di ckar legitimiteten for indivi-
duell l6nesittning. Det ir ett samband som ir naturligt. De stora
skillnaderna mellan bolagen vad avser de anstilldas attityder till indivi-
duell lonesittning forklaras delvis av hur vil cheferna fungerar i
l6nesittningssammanhang och i 6vrigt. Men dven i de fall dir chefer dr
bra pa att forklara l6neutfallen ir legitimiteten for [6nesystemet trots allt
relativtlag. Det faktum attandelen som inte kinner till systemet har kat
sedan 1994 stirker inte systemet legitimitet, snarare tvirt om. Generellt
sett vigar man nog dra slutsatsen att samarbetet pd ABB-bolagen har
forbittrats en del. Men det beror inte si mycket pd, om alls, pd den
individuell I6nesittning (med faktorn “samarbete”). Det dr snarare det
forhallandet att lagmedlemmarna har fatt storre erfarenhet av att arbeta
tillsammans som har storst betydelse, men ocksa att de har fitt bittre
utbildning och information. Négot 6verraskande visar undersokningen
att metallarnas traditionella kultur med 6ppna loner héller pé att kol-
lapsa. Trenden mothemliga I6ner ir stark. Detinnebir att [6nesittning-
skulturen blir lik tjainsteménnens.
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"Teorier och studier om arbetsmotivation,
samarbete och lirande i arbetsgrupper

Som nimndes inledningsvis ir kraven pa foretagen sddana att deras
verksamheter mdste bedrivas effektivt och samtidigt utvecklas i en
riktning som tillfredsstiller de krav kunderna stiller. Viktiga villkor f6r
attuppna detta ir att de anstillda har forutsittningar att stadkomma ett
braarbetsresultat (vad avser mingd och kvalitet) och att de omorienterar
motnya kompetenser och nya arbetssitt, dvs. fokuserar pd ritt saker. For
anstillda i den direkta produktionen innebir det att de mdiste vara
mangkunniga vad avser sjilva tillverkningsarbetet och att de lir sig nya
arbetsuppgifter som t ex tillverkningsplanering och produktions-
uppfoljning och arbetssitt som ir riktade mot kunder och underleveran-
torer. Det forutsitter ocksd att de kan samarbeta i grupp di arbetet i allt
storre utstrickning sker i malstyrda grupper och i projektgrupper for
utveckling och stindig forbittring.

En tanke dr att man med yttre beloningar, I16nen som medel, ska f6rma
de anstillda att leverera goda arbetsresultat, uppvisa 6nskvirda beteen-
den och att lira sig nya arbetsuppgifter och férhillningssitt i arbetet.
Ibland resonerar vi som om det skulle foreligga ett direkt samband
mellan 6nskvirt beteende och goda arbetsinsatser & ena sidan och
ekonomiska beloningar (och bestraffning) & den andra. Enligt le Grand
ar avsikten med l6nesystem for minga arbetsgivare att "beléna beteen-
den som arbetsgivaren anser dr onskvirda. Beloningen antas alltsd
motivera den anstillde att uppvisa detta beteende” (le Grand 1998, s.
355). Vroom och Deci, tvd amerikanska beloningsforskare, kritiserade
emellertid tidigt de som ”antar att en person kommer att bli motiverad
i arbetet om beloningar och bestraffningar 4r direkt kopplade till
prestationen” (i Lawler 1994, s. 255. Se ocksd Vroom 1995).

Detfinnsrittlite forskning somstoder tesen att goda arbetsprestationer
och Onskvirt beteende direkt kan frammanas med en yttre belonings-
taktor som 16n, annat dn kortsiktigt och under speciella omstindigheter.
Det verkar snarare vara sd att ekonomiska beloningar vanligen spelar en
ganska liten roll for hur anstillda mer lingsiktigt upplever arbetet, beter
sigoch presterariarbetet. For att ge en fingervisning om hur sambanden
kan se ut nir det giller vira mil med arbetet refereras till en studie som
gjordes av Barn- och ungdomsdelegationen f6r nigot dr sedan. Den
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handlar om vilka mal i arbetslivet ungdomar (mellan 16-29 ar) har nir de
uppnitt en dlder av 35 dr. Av de nio angivna malen visar det sig att mélet
”att fa hog 16n och andra materiella forméner” kom sist, medan faktorer

» »

som “att ha ett arbete med trevliga arbetskamrater”, ”att arbetet bidrar
till att utveckla min personlighet”, ”att man fir vara med och fatta viktiga
beslut” och ”att jag har mojlighet att skapa bra kontakter” spelade en
storre roll (Ny tid — nya tankar? 1998, s. 114). Ett viktigt mal for oss 1
arbetet (i varje fall som unga) verkar vara att vi vill uppnd ett slags
arbetstillfredsstillelse som har med sociala relationer, egen utveckling
ochinflytandeijobbetatt géra och mindre med ekonomiska beléningar.
Men detta betyder inte att [6nen skulle vara utan betydelse for oss eller
att vi vill avstd frin hogre loner. Lonen som reproduktionsmedel dr av
avgorande betydelse for anstillda. Tolkningen avresultatet frin nimnda
studie dr att16nen har en relativt sett mindre betydelse 4n andra faktorer
pa jobbet nir det giller mdlet med arbetet. Som sagts tidigare utgor 16nen
for anstillda det helt avgérande medlet for reproduktion och f6r mojlig-
heten att Gka levnadsstandarden och livskvalitén. Av det skilet vill
anstillda fd hogre [6n. Vilken roll spelar da 16nen i forhillande till andra
faktorer nir det giller att dstadkomma goda arbetsresultat och nya
arbetssatt?

Uppkomsten av goda arbetsresultat och viljan att lira nya saker och
forhéllningssitt i jobbet beror pd en mingd olika saker och hur dessa ir
kombinerade i férhillande till varandra. Ett bra arbetsresultat dr bero-
ende av de anstilldas formella kompetens, erfarenheter i arbetslivet,
foretagsklimatet, ledningsstrategier och hur dessa praktiskt tillimpas.
Dessutom beror arbetsresultatet pd hur arbetet dr organiserat, den
fysiska utrustningen pi arbetsplatsen och kvalitén pa rdvaror och kom-
ponenter etc. (le Grand 1998). Ett bra arbetsresultat dr ocksd beroende
av hur motiverade de anstillda driarbetet, hur de kan samarbeta och hur
de lir sig nya uppgifter och arbetssitt. Av den mingd férhillanden som
bestimmer prestationen och forhéllningssittet i arbetet ska vi titta
nirmare pa tre. Och frigorna lyder: Vilka dr forutsittningarna for att
anstillda ska bli motiverade att gora goda arbetsresultat, att de kan
samarbeta i grupp och att de lir signya sakeriarbetet? Vilken roll kan yttre
beloningar som 16n spela i ssmmanhanget? Vi ska gora ndgra nedslag i
forskningslitteraturen om arbetsmotivation, samarbete och lirande i
grupp och se vad man dér anser frimja dessa tre processer. Frigan om
samarbete 1 grupp dr av sirskilt intresse hir eftersom den tas upp i vér
ABB-studie. Som framgitt har vi i undersokningen stillt fraigor om vad
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som kan tinkas piverka metallarbetarnas samarbetsférmédga och vilken
roll individuella bedomningsfaktorer spelar for denna.

I den man lonens roll f6r motivation, samarbete och lirande i arbets-
grupper diskuteras i litteraturen ir det 16n och 16neckningar generellt
sett, inte olika l6nesystem som t. exindividuell l6nesittning. Detbetyder
att om man kommer fram till att ”I6nen” har betydelse for t ex
arbetsmotivationen, si ir det inte sikert att individuella bedémnings-
faktorer har det.

Arbetsmotivation

I en nyligen genomford studie om individuell 16nesittning pa det
kommunala omridet (den omfattar samtliga kategorier anstillda) fram-
gar att ”lonefrigorna har ett svagt samband med motivationen och
arbetsresultatet” (Carlsson och Wallenberg 1999, s. 48). De faktorer
som spelar en storre roll for de kommunanstilldas motivation och goda
prestationer ir “arbetets inbyggda mojligheter till lirande och person-
lighetsutveckling” och att den anstillde har hog grad av ”sjilvstindighet
och inflytande i arbetet”. Enligt forfattarna 4r dessa samband mycket
starka och de menar att autonomi och kompetensutveckling ir "verkliga
nyckelfragor for att stirka motivationen i arbetet” (a. a. s. 48). Eftersom
l6nen spelar en s3 liten roll for de anstilldas motivation i arbetet skulle
en tolkning kunnavara, enligt forfattarna, att en strivan motindividuella
och differentierade l6ner inom det kommunala omridet idr ganska
ointressant. Men de gor ocksd en annan tolkning som gir ut pa att 16nen
”i dagsliget” inte dr viktig for arbetsmotivationen, men skulle, ritt
utformad, kunnavara det. Forfattarna hinvisar till att mdnga kommunalt
anstillda inte anser sig kunna paverka l6nen genom den egna insatsen,
vilketbetyderattdessa anstilldarefererar bl atill den beteenderelaterade
l6nerittvisan. Men ir det inte detta som dr problemet med den andra
tolkningen? Det blir de anstilldas principiella positiva instillning till
individuell bedomning som ligger till grund f6r tolkningen och inte den
praktiska tillimpningen; det dr nir chefer av kott och blod skall omsitta
principerna i praktiken som problemen uppstar.

I en studie om individuell 16nesittning pa det statliga omradet fram-
gick att “ekonomiska beloningar virderas ligt i férhillande till andra
taktorer” (Lom och lonesittning — 1000 chefers erfarenbeter, 1997, s. 5).
Faktorer som hade mycket storre betydelse for arbetet var “viktigt

arbete”, ”intressanta arbetsuppgifter”, "frihet att ta initiativ” ”trevliga
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arbetskamrater”, "kontakt med mianniskor” och ”braarbetstider”. De tre
senare faktorerna var sirskilt viktiga for kvinnor (a. a., s. 6).

Att chefer och medarbetare har olika uppfattningar om hur den
individuella I6nesittningen gér till framgar av studien ovan. I den anges
att nio av tio chefer anser att de har litt att bedoma sina medarbetares
resultat. Samtidigt dr det bara fyra av tio medarbetare som har fortro-
ende for sin nirmaste chefs formaga att bedoma medarbetarna. Och sist
men inte minst: ett viktigt resultat av undersokningen ir att det ir "en
allmin uppfattning bland de tillfrigade att ”I6nesittningen inte ir
sdrskilt rittvis”. I rapporten anges att cheferna dock var "nigot mer
positiva an medarbetarna”(a.a., s. 6).

Resultaten fran de bdda studierna bekriftar i stort sett tidigare forsk-
ning om arbetsmotivation. For att ta ett annat svenskt exempel: Pierre
Schou (1991) visar i sin studie om svenska ingenjorer att yttre beloningar
som l6n spelar en liten roll for deras arbetsmotivation. Enligt hans
resultat dr det sdrskilt tvd forhillanden, tvi ”styrfaktorer”, som ir
gynnsamma for arbetsmotivationen. Den ena faktorn handlar om att ha
kundkontakter eller att utveckla redan befintliga. Personer med hog
grad av kundkontakt hade tydligare mal, fick mer aterkoppling pa mélen
och 1 arbetet 6verhuvudtaget. Den andra faktorn handlar om att de
anstillda deltar i sjilva mélformuleringsprocessen. Och deltagandet i
malformuleringsprocessen var den faktor som starkast skilde hogpreste-
rande ingenjorer frin 6vriga. Slutsatsen ér att en hog grad av inflytande
iarbetetleder till h6g motivation och dirmed goda prestationer. Edward
E Lawler I11, en av de stora auktoriteterna pd beléningar och belonings-
system i arbetslivet, drar samma slutsats fran sin och andras forskning.
Han framhiller att faktorer som goda anstillningsvillkor, rittvisa l6ner,
sikra jobb och utveckling i arbetet kan bidra till en h6g motivation i
arbetet (Lawler 1991 och Lawler 1994).

Nir det giller kundkontakternas betydelse for goda prestationer hos
malstyrda arbetslag har detta framhallits av Brulin och Nilsson (1997).
I en engelsk studie fann Wright och Edwards (1998) att arbets-
motivationen i mélstyrda grupper ckade nir dessa grupper blev kund-
styrda, vilket bl a berodde pa att ”arbetarna blev mer medvetna om
produktmarknadens villkor och hur dessa villkor paverkade den egna
sysselsittningen” (Wright och Edwards 1998, s. 84).

Men betyder dd inte ekonomiska beléningar nidgonting for
arbetsmotivationen? Kan man t.o.m. vara missn6jd med sin 16n och indé
gora ett bra jobb? Ett svar pd dessa frigor ir att det finns grinser f6r hur
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man kan behandlas ur l6nesynpunkt utan att motivationen minskar. Om
man t ex under ett antal r inte fir nagra lénedkningar till skillnad frin
sina arbetskamrater, eller t.o.m. fir sinkt lon, avtar sannolikt
arbetsmotivationen. Vidare ir det enligt Lawler s att om en anstilld A
som gor ett bra jobb ser att en annan anstilld B, som gor ett déligt jobb
kontinuerligt fir lika mycket lonepdslag som A di avtar
arbetsmotivationen hos A, som dessutom ”starkt borjar 6verviga att byta
arbetsplats” (Lawler 1994, s. 261).

Ekonomiska bel6ningar eller avsaknaden av ekonomiska bel6ningar
kan under vissa omstindigheter ha en direkt betydelse for
arbetsmotivationen. Sambandet 16n och arbetsprestation verkar vara
starkare om det ror sig om anstillda som utfér bundna och okvalificerade
arbetsuppgifter (de har en s k instrumentell hillning till arbetet) dn
anstillda med kvalificerat och sjilvstindigt arbete. Som Robinson och
Stern (1994) framhiller dr anstillda som har okvalificerade jobb mer
beroende av yttre motivationsfaktorer dn de som har kvalificerade jobb.

Men om l6nen ska ha positiva effekter pa arbetsmotivationen maste,
enligt Lawler, arbetsresultatet enkelt och entydigt kunna mitas som t ex
ofta ir fallet for siljare. I tjinsteproduktion och i jobb dir manga
anstillda samverkar for att uppni ett gemensamt resultat dr detta svirt
eller omojligt. Kopplingen mellan bel6ning, motivation och prestation
blir otydlig fér den enskilde och dirmed betyder beloningen lite eller
ingenting for motivationen. (Lawler 1994 s. 262).

Lawler (1994) pekar pa ett viktigt men ofta underskattat problem i
diskussionen om l6nesystem, nimligen att dessa system nistan uteslu-
tande utformas si att de ska kunna omfatta alla anstillda pa ett foretag.
For att harddra en smula menar Lawler att eftersom vi som individer
motiveras av olika saker for att gora goda prestationer borde vi stringt
taget utforma beloningssystemen si att de passar varje individ (Lawler
1994,5.265). For vissa anstillda betyder t ex ekonomiska beloningar mer
an for andra. En del motiveras starkt av att kunna utvecklas i jobbet, for
andra betyder det mindre eller ingenting. Anstillningstrygghet som
motivationsfaktor betyder olika for olika individer osv.

Nigra ord om sambandet mellan kreativitet och ekonomiska bel6-
ningar. Férutom att det ir gynnsamt f6r produktionen att anstillda har
hoég motivation i arbetet dr det ocksd viktigt att de dr kreativa, sirskilt
idag da allt fler foretag introducerar system for stindigt forbéttringsar-
bete (Nilsson 1999). Frigan ir di vad som kan pédverka de anstilldas
kreativitet positivt. Kan t ex individuella bedomningsfaktorer spela en

48



Tommy Nilsson

roll hir? Ska man tro Robinson och Stern finns det inget positivt
samband mellan yttre beléningar och kreativitet. Det ir snarare tvirt
om, och de visar pd exempel dir beloningar t.o.m. har dédatkreativiteten
(Robinsson och Stern 1998). Forfattarna menar ocksa att den kreativitet
som har utvecklats i de japanska kvalitetscirklarna inte ir beroende av
ekonomiska beloningar. Framgangarna beror i stillet pd den inre
motivationen. Enligt Deming, en av upphovsminnen till kvalitets-
rorelsen, TQM, i Japan och indirekt Kaizen, kan en for stor tonvikt pa
den yttre motivationen t o m vara direkt kontraproduktiv. En viss yttre
motivation kan visserligen bygga upp sjilvkinslan hos anstillda, men “en
total underkastelse under den yttre motivationen leder till nedbrytning
avindividen. En extrem yttre motivation krossar den inre motivationen”
(i Robinson och Stern 1998, s. 78). Enligt en del psykologer, som t ex
Teresa Amabile, som studerat kreativitet mer generellt, himmar yttre
beloningar kreativiteten hos bl a barn, konstnirer och vetenskapsmin.
Risken med att ligga stor vikt vid yttre beloningar ir att beléningen blir
malet och ”det kreativa arbetet” bara medel f6r detta mél. Detta f6rhil-
lande uppmuntrar oss att ta den snabbaste och sikraste vigen till milet,
men inte nédvindigtvis den mest kreativa (i a. a.).

Samarbete i arbetsgrupper

Eftersom allt fler anstillda i produktionen arbetar i mélstyrda grupper
och arbetslag, ir det viktigt att medlemmarna i lagen kan samarbeta och
utveckla sin formaga till samarbete. I forskningen om arbetsgrupper
"work teams” har man kommit fram till att det krivs ett antal forutsitt-
ningar for att arbetsgrupper ska bli effektiva, bli “high performance
teams”. Olika forskare betonar olika villkor, men hir i4r en lista pa ett
antal som vanligen framhalls (se Tjosvold, 1991; Katzenbach och Smith,
1993; Marshall, 1995; Pucel och Fruehling 1997):

- Milen for arbetslagen ska vara tydliga.

- Lagen miste ha tillrickligt med befogenheter, ansvar och resurser (och
kompetens) for att uppnd malen.

- Kommunikationen mellan gruppens medlemmar och ledningen méste
fungera vil.

- Varje lagmedlem mdste veta sina arbetsuppgifter och sin funktion.
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Om man vinder pi steken och stiller frigan vad som brukar brista i
forutsittningar och vad som orsakar ineffektivitet i arbetsgrupper fram-
héller Nilsson och Hallberg (1996) sirskilt f6ljande tre problem:

- Brist pa tid.
- Otydliga mal.
- Otydlig kommunikation mellan ledningen och arbetslagen.

Men det krivs sjilvfallet ocksd att lagmedlemmarna kan samarbeta f6r
att laget ska utfora goda prestationer. For att dstadkomma detta brukar
man peka pd att lagmedlemmarna miste kunna kommunicerar effektivt,
dvs. ge kort och koncis information och ha fé6rmaga att lyssna, kritisera
och stédja varandra (Marshall, 1995; Eales-White 1997; Baker och Sala,
1997). Sist men inte minst, det méste finnas en kultur f6r 6ppet utbyte
av information i laget och lagmedlemmarna maste dela med sig av sina
kunskaper till de andra. Kittet i det effektiva gruppsamarbetet ir omzse-
sidigt fortroende (Marshall, 1995,s. 67). Detinbegriper, som Rupert Eales
White uttrycker det, att man ”frigar — lyssnar —utmanar och stédjer” och
att man dr "6ppen och drlig”. Detta 6msesidiga fortroende ér for 6vrigt
avavgorande betydelse i framgingsrika nitverk (se t ex Putnam 1996 om
toretagsnitverken 1 norra Italien.)

Viktigt for samarbetet i arbetsgrupper ir att ledaren (t ex
produktionsledaren) har en god férméga att stodja laget och dess
medlemmar. En del menar t.o.m. att ledaren har en avgérande roll for
lagens samarbete och prestationer (se t ex Lindstrom-Myrgard 1997).

Baker och Sala (1997) framhéller att vir samarbetsforméiga kan utveck-
las genom trining och diskussioner om hur man samarbetar. Hir kan
ledare spela en viktig roll. Men lagmedlemmar blir ocksé bittre pi att
samarbeta genom det faktum att de n6ts mot varandra genom praktisk
erfarenhet. De flesta blir siledes bittre pd samarbete med tiden, eller
som Baker och Sala uttrycker saken, “teams grow up”. I vir ABB-studie
utgor “erfarenhet av att arbeta 1 grupp” den i sirklass viktigaste faktorn
tor forbattringen av samarbete 1 grupp.

Veterligt finns detingenting i litteraturen om arbetslag och samarbete
som talar for att individuella bel6ningar skulle gynna lagens produktivi-
tet och utveckling. Beloningssystem som bertr hela gruppen/laget
(gruppbonus) kan dock ha en positiv effekt pd prestationerna. Avgorande
for att lagen ska bli hogpresterande ir i stillet, som ndmnts ovan, att
lagmedlemmarna har befogenheter och ansvar, ir vil informerade, att
dialogen mellan arbetslag och chefer fungerar bra, samarbetet i laget
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fungerar etc. Om lagen fir beloningar for utforda prestationer eller inte,
med allt detta givet, verkar inte ha sé stor betydelse (Tjosvold 1991). Ska
man ha prestationsrelaterade beloningar bor dessa i si fall vara kollek-
tiva. Med stod av ett stort antal forskningsrapporter menar Tjosvold att
kollektiva bel6ningar, dir minniskor samarbetarigrupp, framkallar mer
av individuell produktivitet och kollektiv dito, social solidaritet, sjilv-
uppskattning och ansvar gentemot andra, jimfort med individuella
beléningar som riskerar att leda till konkurrens och oberoende. Det lir
heller inte finnas bevis for att individer jobbar mer effektivt i grupp
genom att de bli individuellt belonade jimfort med att hela gruppen
belonas. Det visar sig ocksé att de flesta anstillda finner konkurrens-
drivande beloningar orittvisa och att de dessutom skapar stress (a. a.).
Eales-White menar att beloningssystem 1 grupper ”som ér individ-
baserade och som fordelar positiva/negtiva ekonomiska bel6ningar
utifrinivilken utstrickning man uppnatt kvantifierade mal, uppmuntrar
konkurrens mellan individer och motverkar samarbete i grupper” (Eales-
White 1997,s.27). Eftekterna avindividuella bel6ningariarbetsgrupper
kan mycket vil vara att den 6ppna informationen och kunskaps-
spridningenigruppen gir forlorad, eftersom kunskaper och information
kan utnyttjas av individerna med syftet att dessa ska bidra till att de far
individuella beléningar — dirmed forsvagas samarbetet. Nir det giller
sambanden mellan beloning, samarbete och goda prestationer i arbets-
lag, kan det te sig lite mirkligt att man sé ofta finner samarbetsf6rmaga
som en viktig faktor bland individuella bedomningsfaktorer. Ska man tro
forskningen pa omradet borde man avsta fran att anvinda samarbetsfor-
maga som beloningsfaktor i kollektiva sammanhang.

Nir samarbetet i arbetsgrupper inte fungerar, vilket kan intriffa bade
med och utan individuella beddmningar, riskerar en mingd olika for
produktiviteten negativa processer att utvecklas. I stillet for att dgna sig
dt arbetsuppgifterna engagerar sig gruppmedlemmarna it att utova
kontroll 6ver varandra, bilda kotterier, identifiera fiender i och utanfor
gruppen etc. (Rioch 1984). Risken ir ocksd stor att gruppen eller delar
av den utvecklar strategier for motstind mot f6rindring som férhindrar
varje form av lirande och framvixten av nya arbetssitt (Argyris 1985).

Liarande

Enviktig forutsittning for att foretag ska bli effektiva och utvecklas dr att
de anstillda kontinuerligt lir sig nya saker i arbetet, vilka svarar mot nya
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marknadskrav och rationaliseringsstrategier. Det ir ett lirande som
vanligen sker parallellt med eller direkt kopplat till den l16pande produk-
tionen. Det blir allt vanligare att detta lirande sker i grupp; i produktio-
nen sker det ofta inom ramen f6r malstyrda arbetslag (Nilsson 1999).
Vad siger forskningen om vilka forutsittningar som bor gilla for att
denna typ av lirande ska dga rum och bli effektiv?

Olsson (1996) har undersokt personalenslirande inom barnomsorgen.
Och den lirprocess som finns dér kan man anta férekommer ocksd pé
andra typer av arbetsplatser, med t ex industriell produktion. Enligt
Olsson kan, forenklat uttryckt, lirandet i grupp idealt sett gé till pa
foljande sitt. Genom konkreta handlingar i arbetet uppstar problem,
som kan vara relaterade till kundkrav, tillverkningsflédet, ergonomin
eller kapitalets effektiva anvindning. Detta leder till att en eller flera
enskilda i gruppen reflekterar 6ver problemet och direfter foljer att
medlemmar kommunicerar om och reflekterar 6ver problemet. Denna
process leder i sin tur till forslag om nya delvis gemensamma aktiviteter.
Ur dessa forslag vixer det fram nya arbetsuppgifter och regler for hur
arbetet ska utforas. Nya problem uppstir som beror pd nya kundkrav och
krav pd effektivisering etc. Vilka forutsittningar bor gilla for att denna
positiva lirandespiral ska komma till stind?

Ilitteraturen om lirande i organisationer och grupper betonas dialog-
ens och reflektionens betydelse (Senge 1995 och Granberg 1996). Men
en forutsittning dr naturligtvis att det finns utrymme i tid och rum for
reflektion och dialog om problem och forbittringsmojligheter (Brulin
och Nilsson 1997 och Ellstrom och Kock 1999). Det ir vidare viktigt att
dialogen och reflektionen leder fram till att gruppens medlemmar fir en
gemensam forstielse av vad som ska goras och hur det ska goras (Olsson
1996). Det behover inte betyda att alla tycker lika. En annan forutsitt-
ning ir att det finns tydliga mél och strategier som anger riktningen pa
lirandet och kompetensutvecklingen och relevanta nyckeltal som ger
dterkoppling frin resultaten av de nya arbetssitten (a. a.). Enligt Berger
(1999) och Hart (1999) ir detta av avgorande betydelse vid effektivt
torbittringsarbete, dir lirandet ingdr som en viktig del.

Centralt for ett effektivt “kollektivt lirande” dr att den information
och kunskap som medlemmarna i arbetsgrupper har blir tillginglig for
alla (Dixon 1999). Detta kunskapsutbyte ir siledes viktigt for bide
samarbetet och lirandet i gruppen. Enligt Dixon blir lirande i arbets-
grupper effektivt om gruppens medlemmar diskuterar med varandra
som jamlikar jimfért med om de befinner sig pa olika niverien hierarki
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av ndgot slag. De med ldg status etc. har svért att gora sig gillande 1
torhéllande till de med hog. Ty "utan det fria flodetavidéer, blir lirandet
starkt begrinsat” (Dixon 1999, s. 52). Det betyder att t ex mélstyrda
arbetslag bor ha en stor sjilvstindighet nir det giller att forindra
arbetsprocessen och att lira sig nya arbetssitt (se Nilsson 1999).

Ilitteraturen omlirandeigrupp behandlas frigan omyttre bel6ningars
roll for lirandet sparsamt. Men ritt lite verkar tala for att denna typ av
beloningar skulle ha ndgra positiva effekter. Nancy Dixon, pekar i stillet
pa vilka negativa effekter individuella yttre bel6ningar kan ha pé grup-
pens liarande. Risken dr, som i fallet med gruppsamarbete, att det 6ppna
utbytet av kunskaper och information avtar. Dixon hinvisar bl a till
stalforetaget Chaparall Steel i USA, som ir beromt for sina effektiva
larprocesser i produktionen och som under ménga drvaritettavvirldens
mest konurrenskraftiga specialstilverk. For att inte dventyra det effek-
tiva utbyte avidéer som forekommer mellan medlemmarna i stdlverkets
arbetslag har man medvetet avstitt frin att inféra individuella
bedémningsfaktorer. Man vill inte spoliera lagmedlemmarnas ”gemen-
samma dgande av problem och problemens l6sningar” (Dixon 1999, s.
77). I stillet bestims stlarbetarnas 16n av befattningsutvecklingen,
”skills accumulation”, och ett bonussystem som ér beroende av vinsten
1 foretaget.

Sammanfattning

De slutsatser man kan dra frin presentationen av vad forskare menar
péverka arbetsmotivation, samarbete och lirande i arbetsgrupper och
hur ekonomiska beloningar paverkar dessa processer ir f6ljande: For det
forsta dr sambanden mellan yttre beloningar och prestationer och
beteendeniarbetet mycket komplicerade Det finns en mingd férhillan-
den som péverkar de bidda senare, av vilka arbetsmotivation, samarbete
och lirande i grupp spelar en viktig roll. Det som kanske i storst
utstrickning leder tillh6g motivationiarbetetir att de anstéllda har stort
inflytande 6ver det egna arbetet. Viktiga forutsittningar for effektivt
samarbete i arbetslag dr framfor allt att méilen for arbetslagen ér tydliga,
att varje lagmedlem vet sina arbetsuppgifter, att lagen har befogenheter
och resurser att nd malen och att kommunikationen mellan gruppens
medlemmar och ledningen fungerar vil. Det som utgor kittet for det
effektiva gruppsamarbetet ir det msesidiga fortroendet inom gruppen.
Samarbetsformagan kan utvecklas genom trining och diskussioner om
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hur man samarbetar. Minga av oss blir séledes bittre pd att samarbete
genom praktisk erfarenhet. Den viktigaste forutsittning for lirande i
arbetet dr naturligtvis att det finns utrymme i tid och rum fo6r dialog och
reflektion. Det dr vidare viktigt att de anstillda far effektiv dterkoppling
fran resultaten av gjorda insatser; man lir av misstagen. Det som vidare
gynnar den kollektiva lirprocessen dr attalla fir tillgang till information.

Ekonomiska beléningar verkar inte ha nagon nimndvird effekt pa
vare sig lirande eller formagan till samarbete. Arbetsmotivationen kan
dock paverkas positivt av denna typ av beloningar, men vanligen ir det
sd att 16nen spelar storre roll i detta sammanhang for de som har enkla
och okvalificerade jobb 4n for de med kvalificerade. Av detta skulle vi
kunna dra slutsatsen att individuell [6nesittning (individuell bed6mning
med eller utan faktorer) har ingen eller ring positiv effekt pa lirande,
samarbete och arbetsmotivation.
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Haldex — erfarenheter fran ett systemskifte

Efter 16neundersokningen pad ABB fick vi méjlighet att genomfora en
mindre studie vid féretaget Haldex Brake Products i Landskrona (Berg-
strom och Nilsson 2000). Foretaget har drygt 500 kollektivanstillda
metallarbetare och ir underleverantor till bilindustrin. Det som gor
Haldex intressant dr att man forra dret limnade ett system med indivi-
duella bedomningsfaktorer och inférde ett system med klossar, bendmnt
lonematris. I det gamla systemet hade l6nesittande chefer att gora
individuella bedomningar utifran sex faktorer. I det nya systemet be-
doms metallarna inte lingre efter hur de utfor arbetet, utan efter om de
uppfyller de arbetskrav som renderar ytterligare en kloss med tillho-
rande I6netilligg. Det dr alltsd antalet arbetsuppgifter den anstillde
utfor som bestimmer [6nen.

Anledningen till att man bestdmde sig for att byta frin ett subjektivt
system till ett mera objektivt var dels att ménga anstillda upplevde sig
orittvist behandlade i samband med I6nesittningen, dels att manga
arbetsledare upplevde att relationerna till personalen forsimrades pé
grund av missndjet med den individuella I6nesittningen. Den upplevda
orittvisan vid l6nesittningen hade sin grund i att cheferna favoriserade
vissa och missgynnade andra, men ocksa att de faktiskt inte visste hur
gruppen och dess medlemmar arbetade, vilket ledde till godtycklig
bedémning.

Av undersokningen farmgir att metallarna 6ver lag tycker att det ir
avgorande for samarbetet i arbetsgrupperna att alla medlemmarna
kinner sig rittvist behandlade vid l6nesittningen (lika behandlade).
Undersokningen visar vidare att det nya systemet upplevs mer rittvist in
det gamla (likabehandling och personligt upplevd rittvisa). Men det
betyder inte att det nya systemet dr utan problem. En fjirdedel upplever
sigorittvistbehandlade nir det giller derasinplaceringen i klossystemet.
Berorda upplever sig vara mer kvalificerade 1 jimforelse med chefernas
bedémningar. Andra upplevda orittvisor ir att man inte har fitt allt man
gor beskrivet i klossystemet eller att man helt enkelt inte fatt mojlighet
attutfora fler och nya arbetsuppgifter bl a pd grund avunderbemanning.
Dessa orittvisor beror till en del pé att det férekommer favoriseringar
fran produktionsledarnas sida nir det giller arbetsutvecklingen i matris-
systemet. Ett annat problem som framfors av metallare i undersok-
ningen 4r att det gar for snabbt att ”uppni full pott” i matrisen. En del
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skaffar sig snabbt alla kompetenser som finns i systemet och direfter
avtar mojligheterna till Ioneutveckling. I det gamla systemet kunde detta
kompenseras med individuella tilligg.

Ett argument for det gamla systemet med individuell bedémning,
vilket forekommer bland de som ér positiva till det, 4r att det "16nade sig
att anstringa sig och visa engagemang”. De hinvisar till den beteende-
relaterade 16nerittvisan som det nya systemet inte tar hinsyn till.

Systemskiftet har enligt undersokningen ocksi lett till forbittrade
relationer mellan chefer och medarbetare, vilket var arbetsgivarens
frimsta motiv for att byta ut det gamla l6nesystemet. Denna konflikt-
reducering har férmodligen en positiv effekt pa produktionen, dd arbetet
1 hogre grad kan fokusera pa det visentliga.

I undersokningen frigade vi ocksd metallarna hur de ansdg att det
gamla och det nya lonesystemet paverkade deras vilja att forbittra sig,
vilket system som biastunderstodde deras produktivitet. Resultat visar att
det knappast finns nidgon skillnad mellan systemen i detta avseende.
Detta skulle styrka tesen om att valet av [6nesystem inte spelar ndgon
storre roll for de anstilldas produktiva férmagor.
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Slutdiskussion

Detfinnsen hel del som talar fér attindividuell I6nesittning —individuell
chefsbedomning vid l6nesittning — kommer att 6ka i omfattning for de
l6ntagargrupper som tidigare hade andra I6neformer. Det giller sirskilt
anstillda inom offentlig sektor, men ocksé kollektivanstillda inom den
privata. I det senare fallet driver minga arbetsgivare frigan och de ger
utsikter om 6katloneutrymmeide lokala potterna. Inom Metall har flera
storklubbar nappat p detta. Dirtill kommer den fortgdende integratio-
nen av tillverknings- och tjinstemannaarbete i produktionen med krav
pa lika villkor for arbetare och tjinstemin — medarbetareavtal. Utan
referens till ndgon undersékning pa omradet vigar man nog dnda pasta
att systemet med individuella bedomningar har ritt stor legitimitet
bland de privatanstillda tjinsteménnen. Det dr svirt att tinka sig att t ex
SIF och CF skulle vara beredda att 6verge den individuella l6nesittnings
centrala princip om att tjinsteminnens “duglighet” bedoms av l6ne-
sittande chef. Men att denna I6nemetod har funnits sedan linge och ir
vil forankrad i tjanstemannaleden behéver inte betyda att den ur
totalproduktivitetssynpunkt dr mest rationell. Frigan dr hur Metall
kommer att hantera l6nesittningsfrigan nir forbundet fir titare forbin-
delser med SIF och CF i avtalsrorelserna.

Det som inom Metalls avtalsomrade talar emot en fortsatt utveckling
av individuella bedomningar ir dels att Metall centralt ir 6vervigande
kritiskt till metoden liksom manga fack-klubbar, dels att det finns
omfattande problem nir metoden skall tillimpas praktiskt. Kanske
kommer fler féretag an Haldex att utveckla alternativa l6nesystem.

Med perspektivet att individuell 16nesittning kan komma att expan-
dera dr det av stor vikt att undersoka hur denna I6neform verkar i olika
avseenden. Understodjer den en effektiv produktion av varor och tjins-
ter och bidrar den till utveckling av verksamheterna? Bidrar den till de
anstilldas utveckling i jobbet? Hur paverkar metoden arbetsmotivation,
lirande och samarbete pa arbetsplatsen, viktiga saker f6r bide anstillda
och produktionen? Denna studie har forsokt ge ett bidrag till svaren pa
dessa fragor.

Denna underskning och andra visar att legitimiteten for individuell
l6nesittning dr svag bland de nya malgrupperna. Det beror bl a p3 att
manga anstillda inte anser metoden vara rittvis. Det finns brister i
likabehandling och i 6verensstimmelsen mellan chefernas och de an-
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stilldas bedomningar. En avgorande svarighet dr att nir kriterier som
initiativf6rmaga och samarbetsforméiga skall bedomas da bedémer man
samtidigt den anstilldes person, och det ir sjilvfallet en kiinslig sak. Och
bedémningen bestims av hur l6nesittande chefupplever medarbetarens
formigor. Aven om ménga anstillda anser att den som gér ett bra jobb
skall ha bittre betaltin den som gor ett mindre bra jobb, dr detinte sikert
att dessa ir positiva till den metod som ir avsedd att mita dessa
skillnader. Det beror pa att olika rittviseuppfattningar kommer i kon-
flikt med varandra. En svirighet vid l6nesittning, och som tar sig starka
uttryck vid individuell [6nesittning, dr att anstillda utgér frin sina behov
och jimfor sig med andra nir l6nerna diskuteras och skall sittas.

Ett ofta uttalat syfte med individuella bedomningar vid 16nesittning ar
attchefen skall ge medarbetarna dterkoppling viabedomningsfaktorerna,
om sidana anvinds, och att medarbetarna dirigenom skall kunna f6r-
bittra sig. Av denna studie framgér att dterkopplingen inte fungerar
sirskilt bra. Allmint sett har inte yttre beloningar ndgon storre positiv
effekt pd anstilldas motivation i arbetet. Det giller i innu mindre grad
de anstilldas samarbetsformédga och lirande i grupp. Det betyder att
system med individuella bedomningar inte heller har en nigon storre
effekt. Om dessa samband ir s svaga borde man 6verviga att introdu-
cera andra I6nesystem med kriterier som har en mer objektiv karaktir
och ir ldtta att mita. Man skulle dd ocksa eliminera de legitimitets-
forluster som ett impopulirt lénesystem ger och de konflikter som
uppstar p g a. upplevda orittvisor. Exempel pd sddana objektiva kriterier
ar de traditionella, formella kvalifikationer, yrkeserfarenhet och arbetets
svarighetsgrad. Men det ror sig ocksd om kriterier som handlar om att
man gor ritt saker ("matriser for viktiga nya arbetsuppgifter”). I det
senare fallet skulle man tillfredsstilla kravet om att 16nen bor vara ett
signalsystem som anger vilka arbetsuppgifter och kvalifikationer som ir
av vikt for konkurrenskraft och verksamhetsutveckling. Det kan handla
om arbetsuppgifter kopplade till kund- och underleverantorskontakter,
stindigt forbittringsarbete och projektarbete i samband med utveckling
av produkter och processer. Dirutéver kan man tinka sig inslag av
kollektiva resultatbonusar, vilka ir kopplade till centrala nyckeltal.

Men med den hir sortens system bedéms inte hur den enskilde utfor
sitt arbete och beter sig pi jobbet. Men det skulle hjilpligt kunna l6sas
genom att man har ett system med licensiering. Nir en lagmedlem t ex
anser sig kunna utfora vissa arbetsuppgifter pd ett adekvat sitt, vilket
kvalificerar for l6neckningar, genomgér vederborande ett test. Om
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lagmedlemmen klarar testet fir han/hon sin licens och motsvarande
l6netillskott.

Om effekterna av individuell I6nesittning nu ir sd svaga och
legitimiteten s lig, varfor anvinds di denna Iénemodell? Ar bristen pi
andra modeller en forklaring? Eller dr det sé att syftet med modellen dr
att belona de mest produktiva och inte att locka den stora majoritet att
forbittras sig? Eller vill cheferna genom den individuella l6nesittningen
ha mojlighet att behélla bra medarbetare i konkurrensen om arbetskraf-
ten? Eller dr syftet att bidda for en harmonisering med tjansteminnens
l6nesystem?

Det ir litt att vara kritisk och hitta problem med individuell I6nesitt-
ning. Men det alternativa 16nesystem som diskuterats hir, i vilket
arbetskraven och matrisen utgor ett viktig inslag dr inte heller utan
problem. Som framgar av fallet Haldex férekommer andra typer av
orittvisor, vilka hinger samman med de anstilldas inplacering i matrisen
och utveckling i denna. Och hur produktiva och utvecklingsstodjande dr
dess 1 praktiken?

Om parterna ute i foretagen viljer denna senare modell kommer det
att stilla stora krav pd sédvil foretagens ledningar och chefer som fack-
klubbarna att stindigt utveckla inte bara arbetsorganisationen utan
ocksd motsvarande l6nesystem med klossar eller trappor. Risken ir
annars att de anstillda snabbt ”sldr i taket” vilket innebir att bide arbets-
och léneutvecklingen kan avstanna. Men hir finns ocksé en potential for
bade arbets- och verksamhetsutvecklingen: Istillet for att i mer eller
mindre reglerade former bedéma individers beteenden och egenskaper,
vilket kan ta mycket resurser i ansprék, skulle parterna var {or sig och
tillsammans kunna ligga mer krut pd utvecklingsfrigorna. Det
arbetskravsrelaterade l6nesystem kriver kreativa produktionsledningar
och aktiva fack-klubbar.

I foreliggande undersokning visas ocksd att kulturen med hemliga
loner breder utsig alltmer for metallarbetarna. Det fenomenetkan antas
oka i omfattning. Inneborden av detta ir att man som anstilld inte kan
jamfora sig med andra. I ett sidant lige dr det svart for de anstillda att
se om deras krav pi olika rittvisor kan uppfyllas. Kanske dr det s att det
ar just hemliga 16ner som ir riddningen for system med individuella
bedémningar. Men med hemliga l6ner 6kar risken for godtycke. Det
som mojligen till en del forklarar varfor individuell 16nesittning har hog
legitimitet bland tjansteminnen kan vara ett deras loner vanligen ér

hemliga.
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Som framgar av denna studie dr Metall centralt kritisk till I6nesystem
med individuell chefsbedémning, samtidigt som ett storre antal klubbar
ar positiva till systemet (med kritiska inslag). Hur uppfattas detta? Vilken
legitimitet bland medlemmarna vinner klubbarna som ir positiva nir
medlemmarna huvudsakligen ir negativa till 16nesystemet? Klubbarnas
legitimitet hos medlemmarna kanske inte si mycket beror pa vilket
l6nesystem dessa viljer att anta, utan det faktiska utfallet i pengar.

Givet de nimnda problemen med individuell l16nesittning uppkom-
mer frigan hur mycket resurser foretag och férvaltningar skall ligga ner
pa att ta fram och utveckla denna typ av 16nesystem, som alltsi troligen
har en ritt liten betydelse for produktionsresultatet. Kanske skulle mer
resurser i stillet satsas pa chefsutveckling, urvalsférfarande vid chefstill-
sittning och trining for chefer och medarbetare i att samarbeta. Denna
studie och andra visar att valet av chefer har en stor betydelse for
situationen pd arbetsplatserna. Det giller motivationen i arbetet, samar-
betet, lirandet och trivseln i allminhet.
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Bilaga 1: Tabeller

Tabell 1. Svarsfrekvensen foér elva ABB-bolag.

Antal anst. Antal Svarsfrekvens

metallarbetare svar (%)

ROP, Robotar, V-as 300 166 55,3
LVS, Lagspanningsstallverk, V-as 143 73 51,0
CRC, Utvecklingsbolag, V-as 16 15 93,8
APR-T, Relaskydd, V-as 194 114 58,8
Metering, Elmataretillverkn. Karlskrona 32 24 75,0
FAX, Robotkringutrustning. Laxa 42 32 76,2
Kabeldon, Alingsas 108 53 49,1
CEWE, Elkomponenter, Nyk6ping 144 114 79,2
Coiltech, Kylare, S6derk&ping 142 65 45,8
Nordkomponent, Elkomponenter, Bollnas 81 58 71,6
Distribution, Mellanspénningsstallverk, Arboga 206 112 54,4
Totalt 1408 826 58,7

Tabell 2.

Sammanstillning av svar pa fragan: "Vad anser du om metoden att chefen férdelar pengar med
hjalp av bedomningsfaktorer eller utan stéd i nagot I6nesystem?” Foérdelning i procent.
Rangordnade bolag: Metering &r det bolag pa vilket metallarna &r minst kritiska till att cheferna

sétter [6n... etc.

Mycket bra/ Daligt/  Varken bra  Kanner inte Ejsvar Totalt n
Bra Mycket  eller daligt till metoden
daligt

Metering, 29 34 17 8 12 100 32
Coiltech 25 41 20 6 8 100 142
APR-T 23 46 20 4 7 100 194
FAX 19 32 16 31 2 100 42
Kabeldon 19 36 25 15 5 100 108
CEWE, 20 54 18 5 3 100 144
Nordkomponent 15 49 19 12 5 100 81
LvVS 12 63 11 12 2 100 143
Distribution 9 40 5 30 16 100 206
CRC 7 47 20 7 19 100 16
ROP 9 68 13 4 6 100 300
Tillhér malstyrd grupp 16 50 16 11 7 100 946
Tillhor e] malstyrd grupp 15 55 15 7 8 100 184
Vet ej om grupp ar malstyrd 14 50 14 14 8 100 278
Samtliga 16 51 15 11 7 100 1408
Man 17 51 15 11 6 100 1084
Kvinnor 13 49 17 12 10 100 324
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Tabell 3.

Sammanstélining av svar pa fragan: "Vad anser du om metoden att chefen férdelar pengar med
hjalp av bedémningsfaktorer eller utan stdd i ndgot I6nesystem?” 1994 och 1999 ars undersck-
ningar. Foérdelning i procent.

Jag anser att Mycket Daligt/ Varken Kanner Ej svar Totalt n
metoden &r: bra/Bra Mycket bra ellert inte till

daligt daligt metoden
Samtliga 1994 14 59 20 4 3 100 3313
Samtliga 1999 16 51 15 11 7 100 1408
Tabell 4.

Sammanstéllning av svar pa fragan: "Hur vél anser du att din chef/arbetsledare under de senaste
aren har lyckats forklara varfor just du fick din individuella 16n eller din individuella del av [6nen?”
Férdelning i procent. Rangordnade svar: P4 Metering & man mest ndjd med chefernas
férklaringar etc.

Mycket bra/ Daligt/ "Daligt"+ Varken Min chef  Ejsvar Totalt n
Bra forklarat Mycket Chefej braeller har ej
daligt daligt  forklarat

Metering 72 21 (21) 7 0 0 100 32
APR-T 59 16 (20) 20 4 1 100 194
Kabeldon 42 20 (87) 17 17 4 100 108
CEWE 34 26 (87) 28 11 1 100 144
ROP 31 43 (51) 16 8 2 100 300
LVS 27 37 (52) 21 15 0O 100 143
CRC 27 47 (53) 20 6 0 100 16
Coiltech 20 31 (54) 23 23 3 100 142
Nordkomponent 24 29 (62) 14 33 0 100 81
FAX 16 16 (66) 16 50 2 100 42
Distribution 10 27 (87) 18 40 5 100 206
Tillhér malstyrd grupp 36 27 (43 20 16 1 100 946
Tillhér ej malstyrd grupp 30 34  (54) 15 20 1 100 184
Vet ej om man tillhér malst.gr. 24 34 (54) 17 22 3 100 278
Samtliga 31 30 (48) 19 18 2 100 1408
Man 27 33 (52) 19 19 2 100 1084
Kvinnor 46 19 (32) 18 13 4 100 324
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Tabell 5.

ABB-metallares uppfattningar om hur deras chefer har lyckats férklara varfér de fatt (inte
fat) sina individuella |6nedelar . 1994 och 1999 ars undersdkningar. Férdelning i procent.

Férklaringarna Mycket Daligt/ Varken Min chef Ej svar Totalt n
har varit: bra/Bra Mycket bra eller har ej

daligt daligt forklarat
Samtliga 1994 14 24 21 34 7 100 3313
Samtliga 1999 31 30 19 18 2 100 1408
Tabell 6.

Sammanstallining av svar pa fragan: "Om din chef/arbetsledare forklarade varfér du fick din
individuella 16n eller I6nedel, vad tycker du om motiveringen?” Férdelning i procent. Rang-

ordnade svar: P4 APR-T & man mest positiv till motiveringen etc.

Bra den stammer val/ Daligt, den stam-  Varken bra Ej svar Tot. n
mkt val med min upp- mer inte/inte alls  eller dalig
fattning... jag kanner med min upp-  motivering

mig réttvist behandlad fattning...jag

....... kanner mig

orattvist/mkt

orattvist behandlad
APR-T 66 22 9 3 100 185
Metering 54 29 17 0 100 32
Kabeldon 50 27 17 6 100 86
CEWE 45 24 26 6 100 128
LvVS 42 40 16 2 100 121
Nordkomponent 39 28 28 5 100 54
ROP 39 44 16 1 100 267
Coiltech 35 29 33 3 100 105
FAX 33 27 33 7 100 20
Distribution 26 39 20 15 100 112
CRC 21 57 15 7 100 15
Tillhér malstyrd grupp 47 29 20 4 100 772
Tillhor ej méalstyrd grupp 35 42 21 2 100 144
Vet ej om man tillhér malstyrd gr. 40 41 14 5 100 210
Samtliga 44 33 19 4 100 1126
Man 40 37 19 4 100 857
Kvinnor 53 33 20 4 100 269
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Tabell 7.

Sammanstalining av svar pa fragan: "Vilken betydelse anser du att ett gott samarbete med
de ndrmaste arbetskamraterna eller i er malstyrda grupp har for kvalitet och effektivitet pa er
arbetsplats? Med samarbete menas hjélpsamhet och att dela med sig av kunskaper! Férdel-
ning i procent. Rangordnade svar: P4 Metering ldgger man stérst vikt vid att det féreligger ett

gott samarbete...etc.

Helt avgérande Stor/mycket Viss Ingen  Ej svar Totalt n
betydelse stor betydelse  betydelse  betydelse

Metering 33 67 0 0 0 100 32
LvS 40 56 3 1 0 100 143
FAX 25 69 0 3 3 100 42
ROP 38 55 5 1 1 100 300
CEWE 31 62 4 2 1 100 144
APR-T 30 63 4 2 1 100 194
Kabeldon 32 59 2 6 1 100 108
Coiltech 12 80 6 0 2 100 142
CRC 20 67 0 13 0 100 16
Distribution 26 57 5 6 6 100 206
Nordkomponent 39 36 1 0 4 100 81
Tillhér malstyrd grupp 30 64 4 1 1 100 946
Tillhor ej mélstyrd grupp 34 53 6 4 3 100 184
Vet ej om man tillh. malst. gr. 30 58 3 5 4 100 278
Samtliga 31 62 4 2 2 100 1408
Mén 30 63 4 2 1 100 1084
Kvinnor 34 56 5 2 3 100 324
Tabell 8.

Sammanstallning av svar pa fragan: "Hur har samarbetet i din malstyrda grupp eller med dina
nérmaste arbetskamrater férandrats under de senaste aren?” Férdelning i procent. Rang-
ordnade svar: P4 ROP har samarbetet forbéttrats i storst utstréckning etc.

Det har Det har Ingen Ej svar Totalt n
forbattrats ~ forsamrats  féréandring

ROP 48 17 34 1 100 300
APR-T 44 17 38 1 100 194
Kabeldon 40 11 49 0 100 108
LvS 38 19 43 0 100 143
CEWE 38 15 47 0 100 144
FAX 34 13 47 6 100 42
Nordkomponent 31 9 57 3 100 81
Coiltech 25 8 63 4 100 142
Distribution 29 20 48 3 100 206
CRC 20 20 60 0 100 16
Metering 21 17 62 0 100 32
Samtliga 37 15 45 2 100 1408
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Tabell 10.
Sammanstalining av svar pa fragan: "Om samarbetet har férsamrats, rangordna de tre vikti-
gaste anledningarna till det” Férdelning efter poang.

En eller flera har Bristande Vi har inte Vi har blivit Det finns de Antal

ként sig orattvist ledarskap fatt tillrack- farre anstallda bland oss som poéng

behandlade i Ine- fran chef/ lig utbildning  som betytt 6kad inte fatt mojlighet Totalt
systemets bedém- arbetsledare stress till inflytande

ningsfaktorer

ROP 107 74 18 34 13 246

44% 30% 7% 14% 5% 100%

LvC 22 35 16 47 10 130

17% 27% 12% 36% 8% 100%

CRC 9 0 6 0 2 17

53% - 35% - 12% 100%

APR-T 36 61 9 39 26 171

21% 36% 5% 23% 15% 100%

Metering 13 3 5 7 4 32

41% 9% 16% 22% 12% 100%

FAX 8 4 10 0 0 22

36% 18% 46% - - 100%

Kabeldon 10 2 4 22 10 48

21% 4% 8% 46% 21% 100%

CEWE 13 21 14 25 14 87

15% 24% 16% 29% 16% 100%

Coiltech 13 13 7 7 0 40

33% 33% 17% 17% - 100%

Nordkomponent 13 11 3 6 1 34

38% 32% 9% 18% 3% 100%

Distribution 31 48 33 55 17 184

17% 26% 18% 30% 9% 100%

Samtliga 275 272 125 242 97 1011

27% 27% 12% 24% 10% 100%
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Tabell 11.

Svar pa fragan om den egna viljan till samarbete har férbattrats av att man anvander metoden
med individuella bedémningsfaktorer. Férdelning i procent. Rangordnade svar: P4 APR-T ar
metallarna mest positiva etc. Plustecknet vid sex bolag i vansterkolumnen anger att de har
faktorn samarbetsférmaga uttalad.

Mycket pos./ Negativt/ Inte alls Ej svar Totalt n
Positivt Mycket neg.

APR-T 62 4 27 7 100 194
Metering (+) 58 17 25 0 100 32
FAX 56 3 38 3 100 42
CEWE 43 6 49 2 100 144
CRC 40 0 53 7 100 16
Kabeldon (+) 40 10 43 7 100 108
Coiltech (+) 39 13 42 6 100 142
Nordkomponent (+) 37 14 41 8 100 81
LVS (+) 36 13 50 1 100 143
ROP (+) 31 18 44 7 100 300
Distribution 30 26 31 13 100 206
Samtliga 40 13 40 7 100 1408

Tabell 12.

Sambandet mellan metallares uppfattningar om individuell I6neséttning och chefens férmaga
att kommunicera |6neutfallen. (Fran tabellerna 2 och 4).

Chefens férmaga att kommunicera I6neutfallen
enligt metallare

Bra- Varken Dalig-
alternativ eller alternativ
+ Totalt
Metallares uppfattningar Chef gj
om individuell I6neséattning forklarat
Bra- 129 27 63 219
Alternativ 59% 12% 29% 100%
Varken eller 78 72 62 212
37% 34% 29% 100%
Dalig-
Alternativ
+ 208 153 501 862
Kanner ej 24% 18% 58% 100%
metoden
Totalt 415 252 626 1.293
32% 20% 48% 100%
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Tabell 13.
Sambandet mellan hur cheferna lyckas férklara de individuella I6neutfallen och férandring-
arna i samarbetet i grupperna/pa arbetsplatserna. (Fran tabellerna 4 och 8).

Férandring av samarbetet i gruppen/ pa arbetsplatserna

Hur val chefen har Samarb. har Ingen Samarb. har Totalt

forklarat 16neutfallen forbattrats férandring forsamrats

Bra- 215 174 49 438

Alternativ 49% 40% 11% 100%

Varken eller 75 155 33 263
29% 59% 19% 100%

Dalig-

Alternativ

+ 224 299 133 656

Inte 34% 46% 20% 100%

forklarat

Totalt 514 628 215 1.357
38% 46% 16% 100%

Tabell 14.

Sammanstalining av svar pa fragan: "Hur har din relation till din I6nesattande arbetsledare
eller chef paverkats av att hans eller hennes bedémningar av din férmaga och insatser i arbe-
tet bestdmmer en del av din 16nedkning?” Fordelning i procent. Rangordnade svar: P4 APR-T
har man i hégst grad utvecklat en positiv relation till Ioneséattande chef etc.

Var relation har Var relation har ~ Var relation har  Ej svar Totalt n
paverkats Mycket  paverkats Negativ/ inte paverkats

positivt/Positivt Mycket negativ
ABB/APR-T, V 29 11 57 3 100 194
ABB/Kabeldon, Alinséas. 27 10 59 4 100 108
ABB/CEWE, 21 11 67 1 100 144
ABB/CRC, V 20 34 46 0 100 16
ABB/Nordkomp, Bol. 17 15 62 6 100 81
ABB/ROP, V 15 25 54 6 100 300
ABB/FAX, Laxa 13 6 69 12 100 42
ABB/Coiltech 14 20 62 5 100 142
ABB/LVS, V 10 11 77 2 100 143
ABB/Metering, Karlskr. 13 21 66 0 100 32
ABB Distrib. Arboga. 11 21 53 15 100 206
Samtliga 17 17 60 6 100 1408

72



Tabell 15.

Sambandet mellan férandringarna i samarbetet i grupperna/pa arbetsplatserna och férand-
ringen i relationen till [ines&ttande chefer p g a medarbetarna bedéms individuellt (Fran ta-

bellerna 10 och 8).

Férandringar av samarbetet i gruppen/pa arbetsplatserna

Forandringarna av Samarbetet Ingen Samarbetet Totalt
relationen till har forbattrats férandring har férsdmrats
I6neséattande chef pga
individuell bedémning
Relationen har 143 67 29 239
paverkats positivt 60% 28% 12% 100%
Relationen har 275 444 115 834
inte paverkats 33% 53% 14% 100%
Relationen har 67 100 65 232
paverkats negativt 29% 43% 28% 100%
Totalt 485 611 209 1.305
37% 47% 16% 100%

Tabell 16.
Sammanstalining av svar pa fragan om hur I6nerna redovisas pa arbetsplatsen. Férdelning i
procent.

Véra I6ner redovisas Véra I6ner &r hem- Var I6ner &r hem- Ej svar Totalt n

Oppet pa arbetsplatsen. liga, men de redovi-  liga, ingen vet vad
Aven den indiv. delen  sas for arb. kamrater. den andre har

Metering 0 13 88 0 100 32
Nordkomponent 2 45 50 3 100 81
APR-T 6 40 54 1 100 194
Kabeldon 6 40 53 2 100 108
CEWE, 6 55 38 1 100 144
FAX 3 63 34 0 100 42
Coiltech 3 65 31 2 100 142
CRC 13 47 40 0 100 16
LvS 10 70 19 1 100 143
ROP 18 69 11 2 100 300
Distribution 29 36 32 2 100 206
Samtliga 11 53 34 20 100 1408
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