Individuell 16n - myt och verklighet

En sammanstillning av fem undersdkningar om och kring utvecklingen pa
den svenska lonemarknaden

av Tommy Oberg



INLEDNING
... "ty arbetaren ir sin 16n vird”. Lukas 10:7

Individuell 16n ir i dag ett av arbetsmarknadens mest omstridda begrepp. Det har bade
starka tillskyndare och belackare. Trots den manga gdnger hérda kritiken av individua-
lisering och differentiering fran fackforeningsrorelsen avlonas i dag allt fler LO-med-
lemmar efter kriterier och principer som liknar tjanstemannarérelsens.

Den omstridda utvecklingen inom lonebildningen vilar inte pd en omfattande veten-
skaplig grund. Osikerheten om forindringen framjar produktivitet och produktion ar
betydande. Ett antal amerikanska studier varnar for att utvecklingen ir kontraproduk-
tiv genom att undergriva samarbete och lagkinsla. Négra sikra och allomfattande svar
finns darfor inte. Men trots den betydande osidkerheten fortsatter utvecklingen, om an
ryckvis, mot mer av individualiserade och differentierade 16ner pa arbetsmarknaden.

Sett frdn utsidan forefaller utvecklingen styras av en naturlag som hittills fa formatt
genomlysa och utveckla. Att en 6kad individualisering och differentiering av l6nerna
dndrar maktbalansen mellan de anstillda och arbetsgivarna ir tydligt. Loneckningar
som i hogre eller mindre grad baseras pa chefers bedomningar av ett antal kriterier eller
personliga egenskaper hos de anstillda 6kar chefsmakten och minskar i motsvarande
grad de anstilldas och fackets inflytande. Maktbasen for de anstillda och deras orga-
nisationer inom l6nebildningen utgors av framférhandlade regler och system for lone-
okningarna. I dag blir det allt farre av sddana 6verenskommelser.

Bland foresprakarna framhalls den individuella lonesittningen betydelse som stimulans,
att den framjar produktivitet och ar rittvis. Motivationen att arbeta bdde mer och
smartare antas oka om beloningen ir pekuniir, individuell och differentierad.
Kritikerna vinder pa argumentationen. De framhaéller det orimliga och kontraproduk-
tiva i att frimja mer och mer av lagarbete med vixande sjilvbestimmande over arbetet
och samtidigt 6ka inslaget av individuella beloningar baserade pé subjektiva bedom-
ningar. Utvecklingen riskerar att splittra och forsimra arbetsresultatet.

For att granska utvecklingen har KAL-projektet (Kunskapsutveckling, Arbetsorga-
nisation och Lon, 1997-2001) inom LO genomfort flera intervjuundersokningar. P O
Bergstrom fran LO, har tillsammans med docent Tommy Nilsson vid Arbetslivsinsti-
tutet gjort enkidtundersokningar vid ABB och granskat utvecklingen vid Haldex Brake
Systems AB i Landskrona. Vid Arbetslivsinstitutet finns ocksd docent Jan Wallenberg
som framst studerat attityderna till individuell 16n inom den offentliga sektorn.
Elisabeth Neu, doktorand vid foretagsekonomiska institutionen vid Uppsala universi-
tet, bedriver fristdende forskning kring individuell I6nesittning med speciell inriktning
pa chefernas roll i processen.

Den hir rapporten ir ett forsok att ssmmanfatta deras resultat i en littillganglig form
utan att gora vald pa analyser och slutsatser och utan ansprak pé fullstindighet. Rap-
porten redovisar huvudresultaten frdn samtliga undersokningar i koncentrerad form.
For den som vill fordjupa sig mer i de olika frigestillningarna &terfinns en



sammanstillning av de kompletta undersokningarna och var de kan bestillas sist i
denna rapport.

Som fond till de genomforda undersokningarna har undertecknad forsokt sitta in ut-
vecklingen i ett sammanhang som omfattar stora delar av arbetsmarknaden under en
lingre tid. Ambitionen ar att forsoka se samband mellan arbetsorganisatorisk utveck-
ling, den hiardnande konkurrensen, de férindrade formerna for avtalsférhandlingarna
och restriktionen i form av ett fast inflationsmal. Genomgéangen ir ocksi ett forsok att
belysa de forandringar av maktbalansen mellan arbete och kapital som sker nir monst-
ren for I6nesittning andras. Overdrifter, feltolkningar och missforstand av materialet
ska darfor inte lastas dem som genomfort undersokningarna. De dr uteslutande ett ut-
slag av mina tillkortakommanden.

Tommy Oberg december 2001



SAMMANFATTNING OCH TEORETISK BAKGRUND

Uppfattningen att ju hogre 16n desto storre arbetsmotivation ir en allmangiltig
"sanning” i vart samhaille. Detta trots att det forskats vildigt lite pd omradet och att
effekterna av olika l6nesystem egentligen aldrig utvirderats. Den forskning som finns
om vad som motiverar minniskor att arbeta har till storsta delen bedrivits inom de
beteendevetenskapliga disciplinerna, psykologi och sociologi.

v Inom psykologin ses arbetsmotivationen som en f6ljd av en inre strivan efter indi-
viduell behovstillfredsstillelse - inre faktorer styr.

v Inom sociologin ses arbetsmotivationen som en f6ljd av sociala normer - yttre
faktorer styr.

v Inom ekonomisk forskning daremot ses 16nen som den viktigaste motivations-
faktorn for mianniskans val att arbeta.

Inom beteendevetenskapen finns en tydlig tveksamhet till att lonen skulle vara moti-
verande for minniskans val att arbeta. Beteendevetarna hivdar istillet att faktorer som
"sjalvforverkligande” och uppskattning” ar viktigare.

Den amerikanske forskaren Frederick Herzberg har f6rsokt avliva myten om 16n som
motivationsfaktor och istillet beskrivit lonen som hygienfaktor. I korthet innebir det
att om lonen uppfattas som for lag paverkas motivationen negativt, men upplevs den
som OK ger en hojning av l6nen inte motsvarande 6kning av motivationen. Det som
motiverar, enligt Herzberg, ar istillet inre faktorer som bl a upplevelse av upp-
skattning, framsteg i arbetet och intresse for jobbet. Hans uppfattningar ligger nira
psykologins forklaringsmodeller.

Mer om detta och andra amerikanska teorier finns pd www.accel-team.com. Det finns
dock inte ndgra gemensamma slutsatser att himta dir heller, forutom att detta ir ett
omrade dir teorin ligger 1dngt efter praktiken. Fler teoretiker och sammanfattningar av
deras teorier finns p& http://www.skymark.com/resources/leaders/.

Den kontroversiella kirnan i individuell I6nesittning utgors av de 1onesittande chefer-
nas subjektiva bedémningar av de anstillda. (Det framgér av samtliga studier i rappor-
ten.) Facket anser att risken for godtycke ar for hog vilket inte uppfyller kravet pa ritt-
visa. Vad som uppfattas som rittvist finns det dock alltid motstridiga uppfattningar
om. En sammanfattning av arbetsgivarsidans, fackets och de anstilldas syn pa vad som
ir rittvis 1on och vad som ska bestimma lonen gors av Tommy Nilsson och P O Berg-
strom i ABB-studien:

Behovsrelaterad lonerittvisa
Marknadsrelaterad l6nerattvisa
Produktiv lonerittvisa
Arbetskravsrelaterad 1onerittvisa
Beteenderelaterad 1onerittvisa
Likabehandling

Personligt upplevd lonerittvisa



Det gar ocksa att tianka sig dldersrelaterad och utbildningsrelaterad lonerittvisa.

Nagot forenklat kan arbetsgivare/chefer sigas ligga storst vikt vid:
marknadsrelaterad

produktiv

beteenderelaterad och

arbetskravsrelaterad lonerittvisa (i viss mén)

Bland anstillda laggs storst vikt vid
e behovsrelaterad

e Dbeteenderelaterad och

e arbetskravsrelaterad lonerittvisa

Det dr den beteenderelaterade l6nerattvisan som blir sdrskilt kontroversiell niar den
kopplas till individuell lonesittning. Samtidigt visar flera undersokningar att denna
rittviseprincip r djupt forankrad hos de flesta anstillda. De flesta anser att beteenden
som exempelvis "skicklighet i arbetet” ska ha stor betydelse for l6nen. I den senaste
LO-undersdkningen om viktiga faktorer for 1onens storlek hamnade ”skicklighet i
arbetet” pa andra plats. Endast "stort ansvar fér vdrd och omsorg av manniskor”
rankades hogre.

Samtidigt som en stor andel anstillda omfattar den beteenderelaterade lonerittvisan ar
de kritiska till individuell 16nesittning, dvs den metod med vars hjilp deras beteenden
bedoms. Forklaringen ar att den beteenderelaterade 1onerittvisan kommer i konflikt
med andra l6nerittvisor som likabehandling och personligt upplevd lonerittvisa.
Grundinstillningen att "den som jobbar bra ska ha bittre betalt 4n den som inte gor
det” rdder det stor konsensus kring - det ar metoden for att bedoma eller faststilla
detta oenigheten kretsar kring.

Den amerikanske forskaren pa beloningssystem, Edward Lawler III, menar att det ar en
utmaning for foretagen att utveckla I6nesystem som frimjar de affirsmissiga mélen
(dvs okad konkurrenskraft och lonsamhet). Lonesystemen bor darfor vara baserade pa
forestillningen att konkurrenskraft och foretagsutveckling dr beroende av de anstilldas
engagemang och inte av styrning uppifran.

Den kritiska frigan blir da: Vilken roll spelar individuell 16nesattning for de anstilldas
motivation i arbetet, deras samarbete och larande i grupp? Enligt ABB-undersdkningen
blir svaret att inforandet av individuella bedémningsfaktorer som “samarbetsférmaga”
inte spelat ndgon storre roll for utvecklingen av samarbetet pa arbetsplatserna. Sam-
arbetsformaéga betyder i det hiar sasmmanhanget hur chefer uppfattar en persons sam-
arbetsforméga. Den intressantaste frigan ir emellertid en annan. Kan man forvanta sig
att manniskor utvecklar sitt samarbete i grupp trots att de "belonas” individuellt?

Flera foretag har medvetet avstétt fradn den individuella vigen och istillet spridit be-
l16ningarna till team och inte till individer. Ett av de mer omtalade exemplen ir stal-
foretaget Chaparall Steel i USA. Dir har ledningen medvetet avstitt fran att infora
individuella bedomningsfaktorer for att inte riskera att spoliera lagmedlemmarnas kre-



ativitet och lust att 16sa problem. Istallet bestams stalarbetarnas 1oner av en slags be-
fattningsutveckling och pa toppen ett bonussystem som ar beroende av vinsten i fore-
taget.

Koncernfacket pd ABB kan tinka sig en liknande form av prestationsrelaterad grupp-
bonus kopplad till resultat som pd Chaparall Steel. Koncernledningen har sedan flera
&r avvisat ett sidant inslag i bolagens lonesystem.

Individuellt och hemligt

Begreppsforvirringen om och kring individuell 16n forefaller narmast total. Det saknas
en gemensam och av alla omfattad definition. I de undersokta foretagen skiftar
systemen inte bara mellan féretagen utan dven mellan avdelningar och sektioner inom
foretagen. Och inte minst mellan arbetare och tjansteman.

Ett sitt som praktiseras for att forsoka gora loneskillnader rittvisa r strivan efter mer
"objektiva” sitt att bedoma medarbetarnas insatser. I flera foretag uppger stora grupper
anstillda att de kanner sig orittvist behandlade i den individuella 16nesattningen. Efter-
som det inte finns ndgra generella och entydiga metoder f6r hur detta ska undvikas
verkar alla anstringningar att skapa ett mer "objektivt” system resultera i mer eller
mindre fortsatt subjektiva bedomningar frn arbetsledare. Och missnojet kvarstér.
Anstringningarna forefaller vara ett sitt att "bygga bort” det faktum att bedomningar
per definition ar subjektiva.

Ett alternativt synsitt dr att betrakta den snabba spridningen av exempelvis hemliga
loner som ett tecken pa att man givit upp ambitionen att skapa alternativa, mer ritt-
visa, eller 4tminstone mindre godtyckliga, lonesystem. Den allt dverskuggande fragan
om huruvida individualiseringen av arbetarlonerna dr produktiv saknar svar. I de
undersokta foretagen har utviarderingar av forindringarna inte gjorts.

Utvecklingen forandrar dock maktbalansen mellan anstillda, deras fackliga organisa-
tioner 4 ena sidan och chefer och ledningar 4 den andra. Individualiseringen stirker
chefer och ledningars grepp 6ver lonebildningen och minskar det i motsvarande grad
for de anstillda och facket. Det kanske tydligaste exemplet 4r den eviga oenigheten om
det ena eller andra lonekriteriet ar bittre eller simre 4n det andra. Den diskussionen
limnar maktaspekten vid sidan om. Det ir ju i sista hand alltid en l6nesittande chef
som subjektivt bedomer eller virderar den anstilldes insats.

Sé var det inte i de tidigare systemen bland arbetarna. Makten eller inflytandet dver
lonesattningen var dd mer jamt fordelad mellan fack och ledning. Historiskt har I6ne-
kampens innersta kirna alltid utgjorts av hur de centrala kollektivavtalens skrivningar,
garantier, fordelningsregler och sirskilda beaktanden formulerats. Forindringarna i
kollektivavtalen under det senaste decenniet har inneburit att inslaget av starkt sty-
rande eller tvingande regler blivit farre. Samtidigt har ocksa loneprinciperna forandrats
i flera arbetaravtal — de har kommit att likna tjansteminnens i hogre grad.

Arbetsgivarnas kritik av kollektivavtalen for LO-medlemmarna kan darfor sigas ha
varit framgéngsrik. Och utvecklingen har inte gjort halt. Allt fler LO-férbund har slagit



in pa den hir vigen. Kanske kan utvecklingen till en del forklaras av att vissa andra
grupper med individualiserad 16nesittning haft framgang. Genom att kasta loss och
slippa det gamla drivankaret med styrande centrala kollektivavtal hoppas alla skapa en
ny vinn-vinn-situation. Men sanningen ir betydligt kiarvare. Mer till ndgra innebir
mindre till andra.

Ny facklig kritik

Striden om morgondagens l6nebildning, férhandlingsformer och 16nesystem ar dock
inte slutgiltigt avgjord. Trots det vixande inslaget av individualisering forefaller mot-
stdndet i dag starkare an tidigare. Det tydligaste exemplet pa det nya motstdndet kom
under Metalls kongress i ménadsskiftet november/december 2001. I en lang och het
debatt kritiserades de existerande l6neprinciperna som funnits i verkstadsavtalet sedan
1993. Omdomen som "vi har gett bort hela makten till arbetsgivarna” och "jag har sett
vad det hir har lett till bland medlemmarna. Osamja, brik, splittring, ridsla och tysta
medlemmar”, hordes fran talarstolen. Kongressmajoriteten beslot i strid med for-
bundsledningen att forbundsstyrelsen "ska verka for att individuell l6nesittning enbart
ska grunda sig pa objektiva och mitbara faktorer som foljaktligen ska vara vigledande
for framtida loneavtal”.

Vilken betydelse diskussionen och beslutet inom Metall far for forbundets fortsatta
samarbete med tjanstemin dr oklart. Det dr ocksé for tidigt att avgora hur dvriga LO-
forbund paverkas av kongressbeslutet. Men en forsiktig gissning ar att fler
forbundsledningar i fortsittningen kan forvinta sig liknande debatter i samma fraga.

Acceptansen for individualisering av 16nerna forutsitter system som ger jambordigt
inflytande mellan 3 ena sidan de anstillda och deras organisationer och & andra sidan
arbetsgivarna. De lonesystem som bygger pa befattningsutveckling dar alla vet vad som
kravs for den ena eller andra I6nen och dir bedomningar lyser med sin franvaro moter
inte samma kritik bland de anstillda.

Ytterligare en svarighet som sillan uppmirksammas ir konflikten mellan individuell
l6nesittning och lagarbete. Allt fler foretag gr mot gruppbaserad arbetsorganisation.
Hur gruppsamarbetet fungerar har en avgorande betydelse for effektivitet och kvalitet.
Avgorande for samarbetet i gruppen ir att alla upplever sig rittvist behandlade vad
giller I6nesittning. Med tanke p4 att cirka hilften av de tillfrdgade metallarna inom
ABB upplever sig orittvist behandlade ar frigan om individuell [6nesittning fraimjar
eller ens ar forenlig med samarbete i grupp?

Lonebildning - kampens kirna

Under mer an 100 ar har 16n utgjort det mest centrala temat i all kamp pa arbetsmark-
naden. Bide i och utanfor Sverige. Priset pé arbete har alltid varit den friga som de
anstillda och deras fackliga organisationer, liksom arbetsgivarna, varit redo att gi i
konflikt for. Det galler ocksa de gadnger som andra fragor skjutits i forgrunden eller
forefallit std i centrum. Makten 6ver betalning f6r utfort eller verenskommet arbete,
dess storlek och periodicitet, var de ursprungliga méal som fackforeningarna formades
for att nd. Arbetarnas ursprungliga och gemensamma l6fte om att inte bjuda under



varann var embryot till den svenska fackforeningsrorelsen och det loftet galler fort-
farande.

For att forstd och ritt viardera dagens situation med okande lonespridning och ett
viaxande inslag av individualisering méaste utvecklingen bakat skirskddas. Forindringen
har inte kommit 6ver en natt. Och vigen bort frdn den centralt ssmmanhallna svenska
modellen med tydliga rekommendationer for 1onedkningarna och med betydande de-
taljrikedom i regler och bestimmelser till dagens decentraliserade system med vixande
lokala inslag har varit bdde ryckig och krokig. Till bilden hor ocksd den arbetsorganisa-
toriska utvecklingen och dess paverkan pé lonebildningen.

Dagens mer decentraliserade och individualiserade l6nemarknad péverkas ocksé av de
senaste drens nya och mycket tydliga restriktioner f6r I6nebildningen. Med pris-
stabilitet som Overordnat ekonomisk/politiskt mal istallet for full sysselsittning har
forutsattningarna blivit helt nya. Med ett faststillt inflationsmal pé tva procent med en
procentenhets variation upp eller ner och en fri och sjilvstindig Riksbank ar ingenting
sig langre likt.

Fran central samordning till lokal 1onebildning

For 50 ar sedan, vid LO-kongressen 1951, kom rapporten "Fackféreningsrorelsen och
den fulla sysselsattningen”. Dir formulerades principerna for den solidariska l6ne-
politiken - lika 16n for lika arbete. Samma formulering innebar ocks4 olika 16n for olika
arbete. Men att klura ut vilket arbete som ska vara bittre eller simre avlonat dn ett
annat har visat sig vara littare sagt dn gjort.

Sedan tidigt 1950-tal har den solidariska lonepolitiken varit forharskande bland alla
LO-férbunds medlemmar och ledningar i férhandlingar med arbetsgivarna. Formen var
under nira tre decennier centralt samordnade forhandlingar med SAF och LO som
arbetsmarknadens titaner. Over tiden kompletterades de av privattjinsteméinnens
kartell, PTK, och offentlig sidans konstellationer kommunaltjinstemannakartellen,
KTK, och de statliga forhandlingsgrupperingarna SACO-S och TCO-S. Verkans-
omradet for den solidariska l6nepolitiken har varit betydligt storre an SAF-LO-om-
radet. Storre delen av arbetsmarknaden har paverkats av samma maxim.

Under tidigt 1980-talet skedde emellertid en omsvingning eller ett uppbrott frén det
som allmint kallats den svenska modellen. Samf6rstindet som varit kittet i modellen
sedan Saltsjobaden 1938 vittrade sonder under det tidiga 1970-talets strejker och
efterfoljande lagstiftningsyra. P4 ndgra fi dr kom en handfull lagar som férandrade
balansen pa arbetsmarknaden. Facket ryckte fram med hjilp av regeringsmakten och
inte som en foljd av forhandlingar. De mest omtalade ar Lagen om anstillningsskydd,
Medbestimmandelagen, Fortroendemannalagen och Lagen om styrelserepresentation
och Lagen om studieledighet.

Redan i de tidiga arbetsgivarargumenten finns forutom kritik av fackets politiska age-
rande ocksd en forlopare till den utveckling som 4r dagens. De centrala kollektivavtalen
maste forandras, argumenterade arbetsgivarna. Utformningen, inte minst de generella



loneokningarna, de dterkommande l&glonesatsningarna och de hért styrda lokala
potterna maste andras. En lonebildning nira arbetsplatsen var malet.

Men det dréjde anda innan uppbrottet blev tydligt och definitivt. 1983 tecknades
visserligen det forsta forbundsavtalet och SAF-LO-modellen fick en riktig spricka. Men
uppgorelsen inom verkstadsindustrin mellan Verkstadsféreningen och Metall var till sin
konstruktion inte annorlunda in tidigare SAF-LO-avtal. Kritiken mot Metall blev vald-
sam pa den fackliga sidan. Men den handlade frimst om att forbundet brot en flera
decennier 14ng tradition och raserade enigheten. Diskussionen om avtalens innehéll
kom senare.

Arbetsgivarnas argumentation for sitt uppbrott frdn den centrala samordningen indi-
kerade redan dé den utveckling som i dag ir verklighet. De pekade pa avtalens kost-
nadsdrivande konstruktioner och avsdg framfor allt laglonesatsningarna och de centralt
faststallda fordelningsreglerna for lokala potter. Genom att utrymmet som dispone-
rades for lokala forhandlingar utan pekpinnar var begransat ansdg sig arbetsgivarna
tvingade till 6kningar utanfor de avtalade hojningarna - 16neglidning - for att uppratt-
halla en lonestruktur och lonespridning. Kort sagt: de centrala avtalens konstruktion
drev pa I6neglidningen och pressade upp de totala lonekostnadsokningarna. Med en
mer lokal I6nebildning, fri frdn centralt faststallda regler, forutsdg arbetsgivarna en
mojlighet att differentiera I6nerna utan att driva upp de totala lonekostnaderna.
Diskussionen om de generella I6nedkningarna, de styrda potterna och alla garanti-
klausuler handlade darfor i grunden om att skapa ett mindre kostsamt system for lone-
bildningen.

Under 1980-talet vixlade forhandlingsformerna mellan férbundsférhandlingar och
centralt samordnade SAF-LO-forhandlingar. I grunden var l6nebildningen densamma
som tidigare, dven om klimatet mellan parterna hardnat och konflikter blivit vanligare.
Det senaste decenniet har diremot inneburit en radikal omsvingning av hela I6ne-
bildningen. Forklaringen ir inte frimst eller enbart att manegen krattades under 1980-
talet. Det ar istillet statens bryska ingrepp med stabiliseringsavtal och hot om allvarlig
inblandning i 16nebildningen via andringar i konfliktritt och skapandet av ett kraftfullt
medlingsinstitut som drivit pa utvecklingen. Viktigast har dock den nattsvarta konjunk-
turutvecklingen varit. Raset i sysselsittning och en massarbetsloshet som Sverige inte
upplevt sedan 1930-talet ledde till forandringar.

Argumentation i tva spar

Argumenten bland arbetsgivarna for att dndra radande tillstdnd pa 16nemarknaden blev
over tiden allt fler och 16pte lings olika linjer. En vanlig forklaring var att skillnaderna i
arbetsuppgifter mellan arbetare och tjansteman var pa vag att utplanas. Darfor borde
loneprinciperna och formerna for 16nesittning bli desamma. Eftersom arbetslivet bade
beskrevs som och blev allt mer komplext och komplicerat med allt hégre krav pa vars
och ens kunskaper och formaga att lara nytt minskade utbytbarheten hos de anstillda.

Tidigare hade just utbytbarheten hos arbetskraften tjanat som argument eller som for-
klaring hos arbetsgivarna for att medverka till kollektiva l6sningar. Begrepp som "de
anstillda dr foretagens viktigaste resurs” hade myntats redan pa 1980-talet, men for-



starktes nu. Bilden av ett arbetsliv fyllt av individualister som inte lingre var utbytbara
och rent av unika i sin kompetens eller yrkesutovning vixte fram. For att svara mot ett
sddant arbetsliv hivdade anhingarna av individuella lonesystem att I6nesittningen
maste forandras - bort fran de kollektivt bestimda och hért styrda 1oneférhandlingarna
till foretagsforhandlingar utan pekpinnar. Den optimala 16sningen formulerades som
individuella forhandlingar direkt mellan lonesittande chef och anstallda.

Det andra forklaringssparet handlade om lonesittningens strategiska betydelse for fore-
tagen nir det gillde att motivera de anstillda. Det gillde att 3 alla att dra 4t samma
hall, identifiera sig med foretagets birande idé och att 6ka produktiviteten genom ett
mer individuellt beloningssystem. P4 en virldsmarknad med stindigt hdrdnande kon-
kurrens insag allt fler foretag betydelsen av att skapa en organisation dar alla anstringde
sig och drog 4t samma hall. Genom att behandla och bel6na var och en efter vars och
ens insats skulle foretagen helt enkelt bli mer konkurrenskraftiga och diarmed l6n-
samma. Nyordningen kravde dirfor individualisering av 1onesittningen.

For de anstillda skulle nyordningen 6ka tryggheten i anstillningarna. Under 1990-talet
blev inslagen av mer individuell 16nesittning darfor allt vanligare bland LO:s medlem-
mar. Systemen ir ménga och inbordes olika, men rymmer ofta en subjektiv bedémning
av den anstilldes prestationer frdn narmast lonesittande chef. Négot forenklat kan de
tre vanligaste systemen sammanfattas s hir:

v' Befattningsloner: I forhandlingar faststallda arbetsuppgifter i klossar eller trappor
ligger till grund for 16nen. Ingen bedémning sker av individen.

v' Lonesittning enligt kriterier: Olika faststillda faktorer bedoms. Det kan vara sam-
arbetsforméga, anviandbarhet, flexibilitet och sd vidare. Beddmningen gors av che-
fer.

v Lonesittning utan framférhandlade kriterier: Omfattar tjanstemin. Grunden for
lonesittningen ir personliga egenskaper och prestationen. Chefens bedémning av-
gor.

Detta dr en dramatisk forandring jamfort med tidigare decenniers l6nesittning. Da
fanns inga individuella inslag baserade p& uppfattningar frin narmaste chef nir det
gillde arbetare. Det var i forhandlingar mellan den lokala klubben och foéretaget som
potten fordelades, ofta efter kriterier som skrivits in i det centrala avtalet eller som for-
handlats fram pa arbetsplatsen. Nir centrala pekpinnar saknades var det den lokala
kollektiva styrkan och motsvarande bett hos arbetsgivarna som avgjorde hur l6ne-
okningsutrymmet disponerades.

Sovd av framgang

Den fackliga motoffensiven till arbetsgivarnas uttalade strivan var till en borjan inte
sarskilt skarpt formulerad. Med en latt 6verdrift kan fackforeningsrorelsen sigas ha
gispat forstrott &t nyordningen. Den togs inte pa fullt allvar. Till en del kan det for-
klaras av det existerande systemets ldnga tradition och styrka. Sverige hade under
perioden med samordnade centrala férhandlingar vunnit respekt och gillande virlden
over for sin modell. Vilstdndet hade spirat. Produktionen hade vuxit snabbt liksom



produktiviteten. Det mesta hade helt enkelt fungerat battre dn vad arkitekterna vagat
hoppas. Att nytinkandet darfor mottes med viss skepsis dr foga 6verraskande.

Alla férhandlare hade ocksa hela sin erfarenhet och sin status uppbyggd pa djupa kun-
skaper om det gamla vilkinda systemet. Det innebar i sig en betydande troghet och
motstdnd mot nytinkande. Men den lojhet som dominerade innebar att foga eller
ingen facklig kraft dgnades at att virdera och analysera den rddande ordningen inom
16nebildningen. Nytinkandet lyste med sin franvaro. Det var darfor inte i de fackliga
tankesmedjorna som det nya och djirva tinktes och formulerades. Dar var ménga allt-
for ndjda och sdg inte det inneboende systemets begriansningar.

Offensivt nytinkande

Under framvixten av de individuella lonesystemen eller beloningssystemen kom till sist
en facklig motoffensiv. Formulerad som en vision om "det goda arbetet” presenterades
en ny form av ackord som grund for 16n och 16neckningar. Arbetets innehall skulle
vara den avgorande ingrediensen for I6nesiattningen. Avsikten eller visionen var att
vrida det fackliga arbetet at ett nytt hall. Genom &terkommande utbildning, nya
arbetsorganisationer och nya lonesystem skulle goda och utvecklande arbeten skapas.
Men trots all entusiasm och appldder frén omvirlden nir tankarna och forslagen pre-
senterades - Metalls kongress 1985 - hinde inte mycket. Och foérklaringen ar att ut-
bildningsfragor och arbetsorganisation aldrig varit eller blivit en kidrnfraga i det fackliga
arbetet.

Ritten att organisera arbetet - arbetsledningsritten - har sedan 1906 ars december-
kompromiss mellan SAF och LO tillhort arbetsgivarna. Det fanns inom fackforenings-
rorelsen darfor ingenting att falla tillbaka pa nir tre inbordes olika teman - utbildning,
arbetsorganisation och 16n - skulle bindas samman till en fungerande enhet. Ett for-
verkligande av den utmaélade visionen hade krivt radikalt nytinkande inom férbunden
och en stor portion utbildning av den egna kadern. Forst di hade missionen kunnat
uppfyllas. Nu framstod det nirmast som ett omojligt uppdrag - vem vill ta sig an ett
sddant?

Oenighet och ointresse har darfér dominerat och foga eller ingenting av det visionira
har materialiserats i l1oneavtal. Fortfarande saknas dirfér en gemensam facklig analys av
vilka problem som dagens arbetsliv och 16nesittning rymmer.

Ny samférstindsanda

Dragkampen om formerna f6r I6neforhandlingarna slutade — dtminstone tillfalligt - nér
sju fackférbund inom industrin och tolv arbetsgivareféorbund i mars 1997 skrev under
Industriavtalet. Det innebir forbundsvisa forhandlingar om l6neavtalen. Forsoken att
decentralisera lonebildningen till foretagsniva har avvisats. Det betyder inte att utveck-
lingen mot mer och mer av individualisering avstannat. De existerande fé6rbund-
savtalen innehéller skrivningar som snarare underblaser och forstirker dn forhindrar
den utvecklingen.



Den stabilitet som efterfrigades av statsmakterna skapades i och med Industriavtalet.
De darpd foljande avtalsrorelserna har visat att avtalet hiller mattet oavsett konjunk-
turldge. P4 flera avtalsomrdden har ocksd industrins forhandlingsavtal kopierats. Par-
terna har frivilligt underkastat sig viss aterhallsamhet i forhandlingsprocessen. Allt for
att undvika ingrepp frén det nya Medlingsinstitutet.

Nya begrinsningar

De individuella I6nerna pa arbetarsidan har blivit fler och fler under 90-talets andra
hilft. Men loneskillnaderna har hittills inte blivit sirskilt stora. Férklaringen ar enkel.
Viljan att differentiera finns hos arbetsgivarna och i viss utstrackning ocksa bland
arbetarna, men utrymmet ar starkt begransat. Totala lonedkningar pa runt 3,5 procent
om dret dir cirka 2 - 2,5 procent fordelas genom arbetstidsforkortning och generella
paslag innebir att den aterstdende delen ar mycket begriansad. Att dessutom den lokala
kulturen ofta innebir att sd gott som alla ska fa del av det lokala utrymmet oavsett kri-
terier minskar utrymmet for differentiering in mer.

Finessen med eller smorjmedlet i ditidens dominerande l6nesystemen var att de gene-
rerade mer pengar till de anstillda dn vad dagens gor. Genom rationaliseringar eller
utveckling i arbetslivet - till exempel avancemang i en faststilld trappa - kunde de
anstillda rikna med en kontinuerlig 6kning av l6nerna utover vad som stadgats i det
centrala I6neavtalet. Foljdriktigt utgjorde ocksd 1oneglidningen en allt storre del av de
totala 16neckningarna, framfor allt under 1980-talet. Under vissa avtalsar svarade 1one-
glidningen for tva tredjedelar av de faktiska lonedkningarna inom delar av industrin.
Det var alltsd dyra system.

Men 1990-talets omskakande inledning med masslakt pa stora delar av industrin och
massarbetsloshet som foljd gjorde utveckling halt. Andra mer patringande problem
upptog allas tid och forst sedan de virsta chockvagorna lagt sig kring mitten av decen-
niet dgnades kraften dnyo it utvecklingen i foretagen och pa arbetsmarknaden. Men nu
var emellertid ramverket eller forutsittningarna for 16nebildning helt nytt. Full syssel-
siattning hade ersatts som 6verordnat ekonomiskt/politiskt mal. Nu gallde och giller
istallet prisstabilitet. En fristdende Riksbank bevakar med rintan som vapen att infla-
tionen blir tvd procent om aret med en avvikelse med en procentenhet upp eller ner.

Detta utgor en absolut begrinsning for 1onebildningen som tidigare saknats. Det gamla
systemet duger darfor inte. Med en inflation p& tva procent om &ret och en produktivi-
tetsutveckling pd i snitt 1,5 - 2 procent ir utrymmet faststillt for de arliga [oneckning-
arna. Mer 4n 3,5 - 4 procent ir inte tillgangligt. En hogre 16neckningstakt riskerar att
omedelbart skvitta 6ver i stigande inflation och da tvingas Riksbanken héja rantan for
att hélla priserna i schack.

Foljdriktigt handlar numera den hardaste lokala striden inte lingre om loneglidningen
utan om hur den faststillda potten eller det lokala 16neutrymmet ska hanteras. Den
trénga ramen for l6nedkningarna som ir férenlig med en inflationstakt runt tvd procent
medger ingen 16neglidning av tidigare kind storlek. Smorjoljan i systemet ir slut. Ut-
veckling i arbetslivet, oavsett om det sker i faststillda trappor eller pa annat sitt kan
inte premieras utan att det skickar chockvégor genom hela ekonomin, inte minst



genom Riksbanken. Den gamla vigen ir helt plotsligt stingd och kryphélen ytterligt f3.
Slagsmalet om hur det begriansade lokala 16nedkningsutrymmet ska fordelas intensi-
fieras darfor hogst patagligt. Numera finns bara ett eller hogst tva tillfillen om &ret for
justering av lonerna. Tidigare kontinuerliga rationaliseringar, utveckling i trappor och
liknande som 6kade lonerna ger inte lingre pa samma sitt ndgot extra.

Parallellt med de hir yttre forindringarna eller pd grund av de hir forandrade for-
utsittningarna har arbetsgivarna drivit kravet pa en dkad individualisering av arbetarnas
l6nesittning. Om det framst forklaras av den nya penningpolitiska regimen eller om
det utgor en forklaring bland flera dr osikert. Men med en absolut grians for de samlade
16nedkningarna blir kampen om hur tiondelarna fordelas inom det angivna utrymmet
av sjalvklara skil mycket hardare.

Centrala kollektivavtal som lamnar ett sa stort utrymme som mojligt till de lokala par-
terna stir darfor hogst pa arbetsgivarnas onskelista. Forst da finns forutsiattningar for
den differentiering och individualisering som de efterstravar. Mojligheten att differen-
tiera utover vad avtalet stadgar ir en riskfylld mandver. Dels stiger de egna kostnaderna
och samtidigt kan generositeten smitta av sig och driva upp kostnadsnivan i hela bran-
schen eller pé hela lonemarknaden. D4 stramas ekonomin snabbt 4t genom stigande
rantor. En higrande konjunkturuppgang eller en redan stark konjunktur riskerar da att
strypas.

Négot tillspetsat kan motsatsen sigas gilla for de fackliga organisationerna. Med gene-
rella 6kningar av l6nerna intecknas betydande delar 16neckningsutrymmet och mojlig-
heterna for differentiering beskirs kraftigt. En forbisedd svarighet under den nya
strama penningpolitiska regimen ir svarigheter att dstadkomma relativlonefor-
andringar. Att 13ta lonerna 6ka snabbare f6r nagon eller négra grupper an f6r andra ir
svdrare ndr ramen ir sa trang. Om daremot inflationen tilldts vara en procentenhet
hogre per ar skulle 16nedkningsutrymme rora sig upp emot fem procent om éret.
(Inflationen tre procent och produktivitetsutvecklingen 1,5 - 2 procent om éret). Da
blir det genast littare att 1dta ndgon grupp fa en kraftigare l1onedkning utan att den
samlade ramen for lonedkningarna hotas. Det ar betydligt enklare att 13ta ndgon grupp
fa sju procent om resten far runt fyra procent @n att géra samma sak om de stora grup-
perna fir 2,5 procent for att ndgon eller ndgra ska fa fem procent. Om de nominella
loneckningarna ror sig runt tre - fyra procent fér de dominerande grupperna kan rela-
tiva forandringarna accepteras. Det ir nir reallonerna riskerar att sjunka som en effekt
av relativa forandringar som hela systemet hotas.

Forutom den skarpa penningpolitiska restriktionen kan den begriansade l1onespridningen
i de individualiserade systemen ocksé forklaras av traditionens makt. Undersokningar
fran flera foretag visar att ocksa 1onesittande chefer stravar efter systematik i individu-
aliseringen och begrinsade loneskillnader. Det, vid ett ytligt pdseende, 6verraskande
resultatet ar kanske inte s& forvdnande. De lonesittande cheferna ir ocksa vuxna och
fostrade i samma anda och priglade av samma modell som snart sagt alla i arbetslivet.
Att de dessutom upplever betydande personliga svérigheter att forklara varfor A ska fa
mer in B om det saknas faststillda kriterier r inte 6verraskande.



Men utvecklingen leder till en facklig forsvagning i basorganisationerna. Den tidigare
starka stillningen undergrivs av individualiseringen av 16nesittningen. Grundupp-
draget att vaka 6ver och utdva makt dver arbetskamraternas loner forskjuts nu mer och
mer mot arbetsgivaren och den enskilde. Ett tydligt utslag av detta ar att allt fler arbe-
tarloner ocksa blir hemliga. Arbetskamrater vet inte lingre vad 6vriga i gruppen eller
foretaget har i 16n. Det ar en sak mellan individen och chefen.

S& var det inte tidigare d& lonesystemen var genomskinliga for alla. Sa 4r fortfarande
fallet vid befattningsloner som forhandlats fram. Varje befattning har da ett faststallt
l6nelidge som alla kanner till och alla vet dessutom hur man tar sig dit. Men smorj-
medlet dr borta, eller dtminstone mycket begransat. Mojligheten att 1dta manniskor
utvecklas och fa betalt for utvecklingen sldr igenom i lonestatistiken. Aldrig sa goda
argument for loneutvecklingen i det enskilda fallet riskerar darmed att tas till intakt for
hogre krav frén andra grupper dir motsvarande utveckling inte finns. Det ar ett
skrickscenario for bdde regering och riksbank.

Fran Taylor till Tavistock

Parallellt med utvecklingen pé lonebildningsomridet under perioden 1975 - 2000
fanns ocksd en utveckling i sittet att organisera arbetet. Inte minst bland nagra av
landets stora och vilkidnda arbetsgivare, fanns en strivan eller nyfikenhet att soka sig
bort fran det tidigare tayloristiska huvudspéret. Volvos fabriker i Tuve, Kalmar och
senare anlidggningen i Uddevalla blev symboler for nytinkandet. Idéerna om mindre
uppstyckade arbetsprocesser, helare och rikare jobb, ofta i grupper var inspirerade frin
omvirlden.

Lagarbete, arbetsrotation och sjalvstyrande arbetsgrupper var dock inte sarskilt nytt.
Det idr walesiskt och praktiserades redan under 1940-talet. Gruvarbetarna i South
Yorkshires kolgruvor arbetade utan formin, vixlade vid olika arbetsuppgifter och
fungerade som sjilvstindiga lag. Den vid den tidpunkten hipnadsvickande radikala
arbetsorganisationen visade sig ocksa vara mycket framgangsrik. Jimfort med kolgruvor
dar traditionell teknik och arbetsdelning hirskade visade nytinkarna bittre resultat vad
giller kvantitet, kvalitet, sikerhet, sjukfranvaro och kassation. Samtliga ekonomiska
nyckeltal var bittre hos de kolgruvor som brot ny mark och provade dittills okanda
arbetsorganisatoriska monster.

Forskaren Eric Trist fran det ansedda Tavistock Institute i London som utférde stu-
dierna dopte ocksa gruvarbetarnas sitt att organisera arbetet. Han skapade det teore-
tiska begreppet socioteknik eller sociotekniska system for att visa hur manniskor - soci-
ala system - kan forhélla sig till teknik eller tekniska system. Den avgorande skillnaden
mellan socioteknikerna och tayloristerna kan enklast sammanfattas i synen pa arbets-
kraften. Socioteknikerna ansdg att ekonomisk eller industriell framging bist skapades
genom frigorelse av manniskor. Genom att skapa tekniska system som understodde
sjalvstyrande gruppers arbete uppndddes de bista produktionsresultaten. Tayloristerna
holl kvar vid uppfattningen att arbetskraften i grunden ir lat och benagen att fuska och
darfor alltid behover kontrolleras och dvervakas for att vara hogpresterande.



Men det som fungerade utomordentligt i walesiska kolgruvor accepterades inte utan
vidare av en traditionstyngd och konservativ industrivirld. Tviartom. Husguden inom
all virldens industri hette sedan Adam Smiths dagar, 200 &r tidigare, arbetsdelning och
specialisering in absurdum. Denna ladngtgdende uppdelning av arbetsprocessen i
extremt korta tempon hade gjort och gjorde det mojligt att ersidtta manniskor i
viaxande utstrickning med maskiner. Mekanisering och fragmentering har gitt hand i
hand genom industrihistorien. Och under lang tid var det en mycket framgéngsrik
kombination. Med Frederick W Taylors arbetsstudieideologi fran sent 1800-tal eller
runt sekelskiftet forstirktes den redan rddande trenden. Hans grundsyn byggde pa kon-
troll av arbetsstyrkan genom piska och morot. Att sld hal pd denna allmint spridda och
omfattade uppfattning med hjilp av studier fran walesiska kolgruvor visade sig nist
intill omojligt. Eller rittare sagt. Kind kunskap dr som &rgangsviner - de lagras med
fordel och avnjuts ndgot eller ndgra decennier senare.

Under tidigt 1900-tal hade de teoretiska modellbyggena av hur industriarbete borde
bedrivas - tron pa moroten och piskan - ocksa fatt sin praktiska fullindning i Henry
Fords bilfabriker. 1913 inférdes det 16pande bandet i Detroit. Massproduktionen var
en realitet: den kontrollerande produktionslosningen hade kommit for att stanna. Varje
industrialist med sjilvaktning 6vertog snabbt tankarna och transplanterade dem pa
hemmaplan. An i dag kan systemet studeras pi otaliga arbetsplatser virlden Sver.

Made in USA

Till Sverige kom det 16pande bandet pa 1950-talet, hand i hand med tidsstudiemin
som strukturerade om produktionen till enklast mojliga tempon. Att véga lita pd
brittiska forskare som studerat walesiska gruvarbetare var ingenting for svenska in-
dustrialister nar det fanns praktiska forebilder i USA. Det var ju de som uppfann
tuggummit, gjorde de hiftigaste filmerna och gav ut den friackaste musiken. Allt ljus
kom frén vister.

Forst 20 &r senare sedan sociotekniken uppmarksammats i Norge dir ett flertal
berémda forsok gjordes med sjilvstyrande grupper pd 1970-talet vaknade svenska
industriféretag, da framfor allt Volvo. Fordismen eller taylorismen hade redan da
passerat sin middagshojd. Systemet skapade fler problem in det loste. Det gick att
avlisa i sjukfrdnvaro, personalomsittning, produktkvalitet eller ndgon annan for fore-
tagen viktig parameter.

Men det svenska adopterandet av de norsk/engelska tankarna om sociotekniska sys-
temen under 1970-talet skedde lite hipp som happ. Det saknades bred uppslutning
kring den nya synen péa arbetsorganisation. De traditionella produktionsteknikerna med
djupa tayloristiska rotter stod mot framfor allt personalavdelningarnas organisations-
utvecklare. Och de forstnimnda hade oftast foretagsledningarnas 6ra. Nytinkarna hade
dock ett iss i rockdrmen. Till skillnad frdn traditionalisterna hade de ritt uppfattat
signalerna i samhillet som de kom till uttryck under sent 1960-och tidigt 1970-tal.
Traditionalisterna formadde inte ta till sig samhallsutvecklingen alternativt betraktade
de industrin som en sluten virld dit ingen yttre oro kunde na. Oavsett bevekelse-

grunder - de hade fel.



Protest som livsform

Hitskheten i attackerna mot existerande samhillsvirderingar — protesten som livsform
- hade vuxit under 60-talet och nddde med 1968-revolten sin kulmen. Industrin med
sina hierarkiska system undgick inte kritiken. Tvirtom. Att rata industrin och industri-
arbetet blev for en vixande skara ungdomar en sjalvklarhet. Det hiftiga avstinds-
tagandet och ett nej till industrins bundna arbeten ledde ocksé over till samhailleliga
demokratifradgor och internationell solidaritet. I den starka vanstervind som radde
ifragasattes allt frdn bunden universitetsutbildning till industrins arbetsmiljo och
arbetsorganisation. Kravet pa frihet och demokrati i arbetslivet passade vil ihop med
kravet pd sjalvstyrande grupper som nytinkarna inom industrin och delar av fackfore-
ningsrorelsen drev. Kraften i argumentationen for forindring 6kade nar samhallsupp-
fattningar ocksd kunde paras med resultat fran erkinda forskare.

Samtidigt som det stirkte foresprikarna ckade dock motviljan i motsvarande grad hos
motstdndarna. Kraven pa ett demokratiskt arbetsliv kom att uppfattas som utslag av
vansterism eller revolutionsyra. Enligt datidens ledande forskare p&d omradet - Tavi-
stock Institute och norrmannen Einar Torsrud - borde det grupporganiserade arbetet
leda till en rad plusfaktorer:

v Ett sammanhang mellan individuella produktionsinsatser och den totala produk-
tions- processen.

v' Bredare arbetsuppgifter istillet for enformighet och tristess.

v" En mojlighet for den anstillde att se egen utveckling i arbetslivet.

Men visionerna och flera intressanta forsok studsade oftast mot en yta av ovilja och
oforstdnd samt en god portion fordomar. Forindringarna av arbetsorganisationen 13g
nidra de fackliga tankarna om arbetsutveckling och bejakades darfor starkt. Men sprid-
ningseffekterna blev som sagt inte de vintade. Stora delar av naringslivet forholl sig och
forhéller sig skeptiskt eller avvaktande.

Sekelskiftets tendenser

De senaste arens utveckling har visat kraften i den pigdende utvecklingen mot mer av
individualism, differentiering och lokal I6nebildning utan styrande inslag. Det kanske
tydligaste exemplet p& den pagdende utvecklingen har kommit de allra sista dren och
d3 frimst pd tjinstemannaomraden. Det har dar blivit allt vanligare med individuella
forhandlingar mellan den enskilde anstillde och chefen. Fackets mojlighet att bevaka
och forsvara de anstilldas l6ner har reducerats till en advokatroll. Facket kan i efter-
hand forsoka korrigera uppenbara felaktigheter eller bitrida den enskilde om han eller
hon s& onskar.

Att utvecklingen sker inom tjinstemannaomridet dr ingen slump. Dir finns en léng
tradition av att chefer har ett avgorande inflytande 6ver l6nesattningen. Mojligheten
for den enskilde anstillde att forhandla direkt med chefen om lonen dr darfor ett
mindre steg an om motsvarande hade forsokts bland LO:s medlemmar.



Under den senaste avtalsrorelsen kom ytterligare ett steg mot mer av individualisering
och differentiering av 1onebildningen. Det var akademikerna inom kommuner och
landsting som skrev pa avtal utan faststillda l1onedkningar. Avtalen saknade helt
procentpaslag. Istillet skrevs ritten till lonesamtal in i avtalen samt procedurregler for
hur det ska g3 till nar akademikerna ska férhandla om sina loner.

Redan under tidigt 90-tal kom det forsta "tomma” avtalet. Det var Ledarna som gjorde
upp med arbetsgivarna inom Almega. Avtalet var ett tillsvidareavtal och saknade fast-
stallda 16neckningar. Forhandlingarna om lonedkningar fordes ute pé foretaget utan
ramar eller garantier. Efter den uppgorelsen har det dock varit trogt att {3 efterfoljare.
De flesta fackforbund har valt att forhandla sig till en centralt garanterad l6nedkning
lika till alla och darutover har en pott faststillts.

Bakom akademikernas beslut 2001 finns ingen 6vertro pa varje enskild akademikers
formaga att foretriada sig sjalv. Det ir istillet en marknadsbedomning som styr age-
randet. Vetskapen om eller tron pd akademikernas virde for arbetsgivarna och deras
begrinsade antal gor att de vagat steget. Att modellen inom fem till tio ar kan innebira
en an storre l6nespridning och betydande risker for att bade grupper och individer kan
komma i klim hindrade inte uppgorelsen. Vilka effekter agerandet har pa lang sikt for
fackforeningarna kan man bara spekulera om. Men att inre spianningar mycket vil kan
slita sonder organisationer om utfallet blir for olikartat dr ingen djéarv gissning.

Huruvida modellen dr produktiv frin arbetsgivarnas utgdngspunkt ar oklart. F& om ens
ndgra studier har gjorts for att visa effekterna av det foretagsanpassade forhandlandet
och individualiseringen. Men tilltron till férdelarna med en individualisering av 16ne-
sittningen ir obruten och smé steg i samma riktning tas vid varje avtalsrorelse. Om
monstret frén tidigare decennier upprepas kan darfor LO-grupperna inom kort vinta
sig samma slags framstotar fran respektive arbetsgivare. Forst i tur dr sannolikt LO:s
storsta forbund Kommunal som redan har hogljudda diskussioner om de individuella
inslagen i lonesittningen. Annu s linge innehéller det centrala avtalet en ligsta
genomsnittlig [6nedkning och individgarantier under avtalsperioden. Men ett lyckat
resultat under de kommande dren for akademikerna kanske far kommunalarna att
ocksa vilja "prova sina vingar”.

En granskning av vilka grupper som lyckats bist under senare ar visar emellertid att
formerna ir av underordnad betydelse. Det ir och forblir marknadskrafterna som drar
upp ett kollektivs eller individers lonelage. Sjukskoterskor, larare, civilingenjorer och
enskilda bristyrken inom LO-férbunden ir exempel pd marknadskrafternas styrka. Att
forsoka timja eller tygla dem genom individuella forhandlingar forefaller vara en minst
sagt tuff utmaning.

Kritiker

Den kanske hardaste kritiken av de individualiserade 16nesystemen eller inslagen har
levererats av Alfie Kohn i Harvard Business Review 1993. I en omfattande genomgang
av vad en ldng rad amerikanska undersokningar kommit fram till vixer den klassiska
motsittningen mellan beteendevetare och ingenjorsvetenskap fram. Forskningen kring
vad som motiverar eller normerar ir beteendevetenskapernas hemmaplan. Och hir



rankas 16n som en faktor bland andra och definitivt inte som den enda faktorn som pa-
verkar minniskors agerande i arbetslivet.

I den krassa verkligheten har lonerna oftast &tminstone historiskt varit en fraga for
ingenjorer och ekonomer. Amnet heter till och med léneteknik och hanteras som en
teknisk frdga. Den avgrund som skiljer disciplinerna at dr sannolikt en av de viktigaste
forklaringarna till att anhiangare och belackare alltid kan hitta sin husgud i litteraturen.
Men nir det giller motivationsfaktorer finns foga eller ingenting att himta for dem
som envist lyfter fram l6nen som drivkraft nummer ett. Beteendevetenskapen har med
eftertryck visat att det dr andra faktorer som avgor de anstilldas motivation i arbetet.

Nagra av Alfred Kohns viktigaste invindningar i sin amerikanska genomgéng av forsk-
ningen pd omradet var att:

... individuell 16n bestraffar. Den som inte klarar av att f en efterstravansvird beloning
upplever det som en bestraffning. Ménga chefer forstér inte, enligt Kohn, att be-
16ningar och bestraffningar ir tva sidor av samma mynt. "Gor det annars blir du be-
straffad” ar detsamma som "gor det annars far du ingen beloning”.

... att individuell 16n f6rstor relationer. En individualisering av 1onerna innebir att sam-
arbetet forsiamras. Var och en ser framst till sitt. Forutsattningarna for att utveckla
samarbetet raseras. ” Om man forsoker f4 mianniskor att tivla om en beloning sa kom-
mer alla som inte fir ndgon att uppfatta sig som forlorare”, skriver Alfie Kohn.

... individuella beloningssystem doljer orsaker till problem. Beloningssystem anvinds
istallet for att ge anstillda vad de verkligen behover for att utvecklas i arbetet: schyst
behandling, berdm och uppmuntran och méijligheter till inflytande 6ver det egna arbe-
tet. "Beloningssystem ir kortsiktiga. For att fa beloningar agerar de anstillda ocksé
kortsiktigt. De gor det som beloningen kriaver, men ingenting annat. Det innebir att

verkliga orsaker till problem déljs f6r att bonusen eller beloningen ska falla ut”, skriver
Kohn.

... att individuella beléningar hindrar risktagande. "Motiverar individuella beléningar
manniskor”, undrar Kohn? ”Absolut. De motiverar manniskor att skaffa sig individuella
beloningar”, raljerar han. Ett antal studier visar att manniskor som har ndgon form av
beloningssystem i regel forsoker minimera sitt risktagande. De fokuserar sitt intresse pé
hur de ska {3 beloningen och inte pé arbetet i ovrigt.

... att individuella beléningar minskar intresset for arbetet. Mianniskor som utfor sitt
arbete pé ett utomordentligt sitt ar naturligtvis glada for att {3 betalt, girna bra betalt.
Men de arbetar inte for pengarnas skull. De arbetar for att de tycker om sitt arbete.
"Yttre beloningar dr darfor en délig ersittning for ett genuint intresse for jobbet”, enligt
Kohn. Risken for att den anstilldes intresse och arbetsgladje férsvinner 6kar dramatiskt
ju mer chefer framhéller vad de anstillda kan tjana pd det ena eller det andra sittet.

Till stod for Alfie Kohns breda forskningsgenomgang fran USA finns ocksd studier av
Edward Deci, Richard Ruyan och Robert W Baird, University of Rochester. Deras slut-
sats dr att alla beloningssystem tenderar att minska den inre motivationen for jobbet.



En beloning for ett visst beteende siander ett budskap om att de anstilldas beteenden
kontrolleras. Ju mer kontrollerade alla kianner sig desto mindre intressant blir jobbet.
Nagot tillspetsat kan konklusionen sigas vara: om jag méste gora det hir sd maste det
vara ndgot som jag inte vill gora.

UNDERSOKNINGSRESULTAT OCH SLUTSATSER
Flextronics

Sammanfattning av undersokning av doktorand Elizabeth Neu, foretagsekonomiska
institutionen, Uppsala universitet, viren 2001

Nar: Varen 2001

Var: Flextronics International Sweden AB i Visterds. Foretaget

tillverkar kretskort till elektronik- och processindustrin.

Hur: Intervjuer med 20 lonesittande chefer (av totalt 27) for cirka 500 arbetare och
cirka 100 tjansteman.

Syfte: Att undersoka chefens roll i [6nesattningen. Vilka krav stills och vilka begrans-
ningar finns for hans eller hennes agerande?

P4 Flextronics finns en traditionell skillnad mellan I6nesittningsprocessen for arbetarna
pa "verkstaden” och tjansteminnen pa "kontoret” varfor redovisningen av resultaten

foljer denna uppdelning.

Lonesittningsprocessen pa verkstaden

Femton chefer, s kallade produktionsledare (de befinner sig narmast de anstillda)
sitter 1on for cirka 500 personer. Utrymmet for 16neckningar bestims dock i hog grad
av kollektivavtalet mellan Metall och Sveriges Verkstadsindustrier genom de procent-
satser som anger hur mycket I6nerna ska oka i genomsnitt. Hur detta ska goras pa det
egna foretaget faststills i lokala forhandlingar mellan facket och personalavdelningen.
Om inte foretaget tillfor mer pengar @n vad avtalen stadgar finns endast en mindre del
kvar att differentiera lonerna med. Foretaget foresprakar att denna differentiering sker
utifrén chefernas virdering av de anstilldas arbetsinsatser. Men det hinder ocks3 att
alla pengar delas ut generellt, dvs lika mycket till alla.

STEG 1:

Produktionsledarna far underlag fr&n personalavdelningen med nuvarande l6ner och
riktlinjer for vad som ska bedémas.

Grunder for bedomning

Vid undersokningstillfallet anvindes ett nytt 1onesystem med f6ljande faktorer som
medarbetarna skulle bedomas efter:

A. KUNSKAP



Formell utbildning
Specialutbildning
Praktisk erfarenhet i yrket
Flexibilitet, dvs. bredd

B. RELATIONER OCH SAMARBETE

e Relationer och samarbete i egen grupp

* Relationer och samarbete interexternt (utanfor egen grupp, men inom foretaget)
e Relationer och samarbete med kunder och leverantorer

C. HELHETSSYN OCH LEDAREGENSKAPER
e Overblicka gruppens arbete

e Utveckla, motivera och instruera

e Besluta och delegera

¢ Genomfora och folja upp

. PERSONLIGA EGENSKAPER
Initiera till fordndring
Samverkan i genomforande av forandring
Prestation och effektivitet
Noggrannhet, varsamhet och ordning

e o o .D

De tre forsta faktorerna under rubriken "Kunskap” bygger pd medarbetarnas egna upp-
gifter. Ovriga 12 faktorer bedomer chefen och sitter betyg pé en skala fran 1 - 5 (5 ar
hogsta betyg). I detta skede ir inga pengar kopplade till betygen. Produktionsledarna
hanterar med andra ord inga pengar i processen. De sig som sin viktigaste uppgift att
bedéma och virdera sina understilldas insatser och samtliga chefer bedomde flexi-
bilitet och samarbetsformaga som de viktigaste faktorerna for foretaget. Cheferna be-
domde medarbetarna i relation till varandra for att "fa ndgot att ga efter”. Bedomning-
arna var med andra ord relativa.

STEG 2:
Produktionsledarna diskuterar och jamfor sina bedomningar sinsemellan.

STEG 3:

Produktionsledarnas chefer - verkstadscheferna — granskar produktionsledarnas be-
démningar. De forvintar sig en typ av "normalfordelning” av bedomningarna. Om
ndgot arbetslag fatt mycket hoga eller 1dga bedomningar vill de ha en motivering. Verk-
stadscheferna gor ocksa jamforelser mellan medarbetare med liknande arbetsuppgifter i
andra arbetslag for att se till att de inte tjanar "alltfor olika”. De siger sig dock aldrig
indra en bedémning utan att diskutera den med berord produktionsledare.

STEG 4:

Bedomningarna limnas till personalavdelning som tar fram vad det blir i pengar. Pro-
duktionsledarna vet alltsa inte i forvdg vad deras bedomningar betyder i pengar, det



enda de kanner till ar vad kollektivavtalet ger. Huruvida produktionsledarnas bedom-
ningar kommer att fa praktisk betydelse f6r de anstilldas loner avgors av de lokala for-
handlingarna mellan arbetsgivaren och facket. Om det i lokala forhandlingar beslutas
att lonepotten ska delas ut generellt s sker ingen lonedifferentiering och produktions-
ledarnas bedémningar lamnas da helt utan atgiard. Detta var ocksé vad som skedde vid
undersokningstillfallet. De nya bedomningsfaktorerna fick ingen effekt.

STEG 5:

Om de lokala férhandlingarna faststallt ett utrymme for lonedifferentiering far produk-
tionsledarna dnnu en chans att g igenom forslagen och forsoka paverka utfallet.

STEG ¢:

Produktionsledarna har enskilda samtal med medarbetarna och meddelar den slut-
giltiga lonen.

Lonesittningsprocessen pa kontoret

Tolv chefer sitter 16n for cirka 100 personer. Forutom de tidigare nimnda verkstads-
cheferna (4) dr det tva chefer for personal- respektive ekonomiavdelningen samt fem
chefer pa design- och kvalitetsavdelningen samt platschefen som i sin tur sitter 16n for
de lonesittande cheferna pa kontoret. Utrymmet f6r [6nedkningar bestams dven hir i
stor utstrackning av kollektivavtalen mellan VI och SIF samt Ledaravtalet. Ledarav-
talet (som produktionsledarna omfattas av) anger dock inte ngra procentsatser f6r
lonedkningar. Lonesittningen for produktionsledarna skiljer sig frén 6vriga tjansteman
och redovisas darfor separat lingre fram.

STEG 1:

P& samma sitt som pa verkstaden far cheferna pa kontoret underlag fran personal-
avdelning p& nuvarande l6ner.

Grunder for bedomning

P4 kontoret finns inget gemensamt system f6r bedomning av medarbetarna. Nagra av
cheferna anvinder ett eget system som ursprungligen anvints pa verkstaden eller pa
andra foretag dir chefen tidigare arbetat.

Cheferna uppger att det ir deras uppgift att belona de anstallda som gjort ett bra jobb.
Vad som ska bedémas och belonas ar dock upp till chefen sjilv. En anser att det vikti-
gaste ir att bedoma i vilken grad de anstillda "fir jobbet gjort, vilken problem-
16sningsformaéga de har och hur sjilvstindigt de arbetar”. En annan lyfter fram vikten
av utveckling och beredvillighet att ta pa sig nya uppgifter och ansvarsomraden. En
tredje vill inte ndimna ndgot speciellt utan vill se 16nesittningen som en helhet och
poingterar vikten av att kunna hélla bra I6nesamtal dar den anstilldes styrkor och
svagheter diskuteras.



Uppfatining om ekonomiskt utrymme

Cheferna vet "pa ett ungefir” vilket ekonomiskt utrymme de har att rora sig med, men
uppfattningen hur fast det dr varierar. En klagar 6ver att utrymmet dr for litet for att
kunna sitta rittvisa och samtidigt differentierade l1oner. En annan anser att utrymmet
gar att paverka, inte bara vid lonerevisionerna som styrs av kollektivavtalen, utan dven
mellan l6nerevisionerna. "Bara det gir att motivera ir det inga problem att {3 pengar
till det”, anser han.

STEG 2:

Cheferna lamnar in sina 16neforslag till personalchefen som granskar alla loner.
STEG 3:

Cheferna haller individuella l6nesamtal med sina medarbetare.

Lonesittningen for produktionsledarna

Verkstadscheferna sitter [6n for produktionsledarna.
STEG 1:

Varje verkstadschef rangordnar sina produktionsledare.
STEG 2:

Verkstadscheferna triffas, diskuterar och enas om en gemensam rangordning av alla
produktionsledare fran den som ska fa mest till den som ska 4 minst. Rangordningen
upplevdes av verkstadscheferna som "oproblematisk”.

Grunder for bedomning

Finns inget system for beddmning. Enligt verkstadscheferna ar det absolut viktigaste att
bedoma i vilken utstrickning produktionsledarna "far jobbet gjort”, dvs ser till att halla
leveranstider och produktkvalitet. En viktig forutsittning ar enligt verkstadscheferna
att produktionsledarna ir "bra chefer”, dvs fir medarbetarna att prestera sitt basta och
samtidigt ma bra. Det ansdgs ocksa viktigt att formé& medarbetarna att rotera i arbets-
uppgifter, inte bara for att undvika forslitningsskador utan ocksé for att oka Flexibili-
teten.

Uppfatining om ekonomiskt utrymme

Enligt personalavdelningen bestims produktionsledarnas lonedkningar utifrén vad
"foretaget har rdd med och vad 6vriga tjansteman far”.

STEG 3:



Verkstadscheferna lamnar in sina 16neforslag till Personalavdelningen som granskar alla
l6ner.

STEG 4:
Verkstadscheferna haller individuella I6nesamtal med sina produktionsledare.

Gemensamt for cheferna som sitter 16n pa kontoret ir att de inte har ndgot av alla
omfattat system f6r bedomning av sina medarbetare. Det ar upp till chefen att avgora
vad som ska bedomas och belonas. De ar ocksd (undantaget verkstadscheferna som
diskuterar med varandra) ensamma om att sitta 1on Tillsammans med personalchefen
(som granskar alla 16ner). Deras loneforslag dr ocksa forslag i pengar till skillnad fran
forslagen frén produktionsledarna i verkstaden som endast gér poingbeddmningar utan
koppling till kronor och 6ren. Gemensamt ar ocksa tidpunkten f6r l6nerevisionerna
(bestims av kollektivavtalen).

Trots stora olikheter i l6nesittningen pa verkstaden och kontoret finns det stora lik-
heter i chefernas instillning. Av intervjuerna framgar att:

v" Alla chefer tar arbetet med att sitta 16n pé stort allvar. "Det tar mycket tid och
kraft” och "det ar viktigt att 1onerna blir ritt”, dvs inte uppfattas som God-
tyckliga/orittvisa.

v' Alla chefer tycker att 16nedifferentiering dr bra. Alla ar olika och ska darfor ha olika
16n. Den som bidrar mer till foretagets [onsamhet ska ha mer. Flexibilitet och sam-
arbetsforméga ir absolut viktigast.

v' Minga chefer anser att 16nesittningen ir en del av ledarskapet. For att betraktas
som bra chef maste man ha bra relationer med och "se” sina medarbetare.

v Det individuella lonesamtalet dr centralt for fortroendet mellan chef och med-
arbetare. Det ir kinsligt, laddat och mycket viktigt att det blir "ratt”.

SLUTSATSER

Lonedkningarna for de anstallda vid Flextronics paverkas av flera olika faktorer for-
utom lonesattande chefens uppfattning. Framfor allt handlar det om:

v" Kollektivavtalen och de lokala férhandlingarna mellan facklubb och personalavdel-
ning. Avtalen anger tidpunkt for lonerevisionerna samt det totala 16necknings-
utrymmet. Fordelningen avgors i de lokala forhandlingarna. Dessa kan kullkasta
chefernas bedémningar och rangordning av medarbetare om resultatet blir att alla
ska fa lika mycket.

v Marknadskrafterna. Vissa anstillda bedoms ha en kompetens som foretaget maste
betala mer for.

v" Ingéngsloner. Skillnader i ingdngsloner (pa grund av exempelvis konjunkturliget)
tenderar att finnas kvar 6ver tid och utgora ett storningsmoment i chefernas [6ne-
sattning, till exempel da olika grupper inom foretaget jamfors med varandra.

Generellt har chefer pd hogre niva storre handlingsfrihet an de pa ldgre niva, dar det
finns fler procedurregler att folja. Men organisationens struktur och regler kan inte en-



bart forklara skillnaderna mellan verkstaden och kontoret. Dir avspeglas dven den
traditionella skillnaden mellan arbetare och tjansteman.

Alla chefer har krav pa sig att bedoma och virdera medarbetarna och deras insatser
som grund for en lonedifferentiering (dven om denna lonedifferentiering inte blir av pa
grund av de lokala férhandlingarna).

Den begriansning som cheferna har i lonesittningen ar frimst det ekonomiska ut-
rymmet som i stor utstrickning bestims av kollektivavtalen. Begrinsningen upplevs
dock som olika stor av olika chefer. Den framforhandlade 16nepotten upplevs som
mest fast av cheferna pa verkstaden. En annan begransning ar den forestallning om
riattvisa som finns hos ménga av cheferna. De jamfor individer och grupper for att upp-
riatthélla en "normalfordelad” 16nestruktur.

ABB

Sammanfattning av undersokning av docent Tommy Nilsson, Arbetslivsinstitutet och
PO Bergstrom, LO, september 2000.

Nir: 1999/2000 (uppfoljning av liknande studie fran 1994)

Var: Elva ABB-bolag i Visterds, Lax8, Arboga, Nykoping, Karlskrona, Alingsés, Bollnis
och Soéderkoping.

Hur: Enkat till 1 408 metallarbetare, varav 826 svarade (svarsprocent 58,7) samt inter-
vjuer med tre produktionsledare, en verkstadschef och tvd medlemmar i ABBs kon-
cernfack.

Syfte: Att undersoka metallarbetarnas instéllning till individuell l6nesittning och gora
vissa jamforelser med resultatet av en liknande studie fran 1994. Undersokningen foku-
serar pd samband mellan individuell 16nesittning och samarbete, dvs vilken roll spelar
individuell 16nesittning for de anstilldas samarbete?

I de undersokta bolagen forekommer olika typer av individuell I6nesittning med eller
utan faststillda bedomningsfaktorer. Gemensamt ar att den individuella del som be-
doms av chefen (produktionsledaren) utgor hogst 10 procent av den totala [6nen.
Systemen har i samtliga fall funnitsi 6 - 8 &r.

Lonesattningsprocessen

Proceduren kring I6nesittningen varierar mellan bolagen. I de flesta fall ar det cheferna
som, med eller utan faststallda bedomningsfaktorer, gor en lista med forslag pa lone-
paslag. Forslagen granskas av fackklubben och i de fall man ir oense sker direkta for-
handlingar mellan facket och cheferna (vanligtvis verkstadscheferna). I dessa férhand-
lingar diskuteras sallan hur medarbetarna uppfyller kraven enligt individuella bedom-
ningsfaktorer. Istillet gors helhetsbeddmningar av var och en dir oenighet rader. I all-
mainhet resulterar det slutliga forslaget som parterna enas om i en jimnare férdelning
och mindre l6nespridning dn chefernas ursprungliga forslag.



Enkitundersdkningen

Resultatet av enkitundersokningen har delats upp i fyra delar:

L. Lonesystemens legitimitet bland de anstallda
II. Individuell bedémning och aterkoppling
III.  Bedomningsfaktorernas effekt pd samarbetet

IV.  Chefernas betydelse

Linesystemens legitimitet

Over hilften (51 procent) av metallarna anser att metoden att "chefen férdelar pengar
med hjilp av bedomningsfaktorer eller utan stod i nagot system” ar dalig eller mycket
dilig. 16 procent anser att metoden ar mycket bra eller bra. 11 procent kinner inte till
metoden.

Konstillhorighet i en maélstyrd grupp spelar ingen storre roll. Samtliga grupper uppvisar
ocksa i stort samma resultat. Skillnaderna finns istillet mellan bolagen. I de bolag dir
kritiken dr starkast anser 60 - 70 procent att metoden ir dalig/mycket délig och cirka
10 procent att den ar mycket bra/bra. I de bolag dir kritiken ar lagre tycker 30 - 40

procent att metoden ar dalig/mycket dalig och 20 - 30 procent att den dr mycket
bra/bra.

Jamforelse med 1994:

Andelen negativa har minskat fran 59 till 51 procent. Andelen positiva har okat fran
14 till 16 procent. Andelen som inte kinner till metoden har 6kat frén 4 till 11 pro-
cent.

Individuell bedomning och dterkoppling

Knappt en tredjedel (31 procent) anser att chefens forklaring till det individuella
loneutfallet varit mycket bra/bra. Nistan lika manga (30 procent) anser att den varit
dalig/mycket délig, 18 procent har inte fatt ndgon forklaring alls. Det innebir att cirka
hilften av ABBs metallare antingen inte fitt ndgon forklaring alls eller anser att den
varit dalig.

Kvinnorna dr mer ndjda med chefens forklaring (46 procent). Skillnaden mellan mal-
styrda och icke maélstyrda grupper ir ritt liten. Daremot ir skillnaderna mellan de olika
bolagen pataglig. I det "bista” bolaget anser 72 procent av metallarna att chefen gett en
bra forklaring och endast 21 procent en dalig. I de tva "simsta” bolagen dr det bara 10
respektive 20 procent som anser att forklaringarna varit bra och 60 respektive 70 pro-
cent att de varit daliga eller att man inte fatt nigon forklaring alls.

Jamforelse med 1994:



Andelen som anser att forklaringen varit bra har 6kat fran 14 till 31 procent. Andelen
som anser att forklaringen varit dalig har okat fran 24 till 30 procent. Andelen som inte
fatt ndgon forklaring alls har minskat frén 34 till 18 procent.

Chefens motivering

Om chefens motivering till I1éneutfallet siger 44 procent att den stimmer vil med den
egna uppfattningen och att de kanner sig rittvist behandlade medan 33 procent anser
att den stimmer déligt och att de kanner sig mer eller mindre orattvist behandlade.
Aven hir ir skillnaderna stora mellan bolagen och féljer i stort samma ménster som i
foregdende fraga.

De fyra intervjuade cheferna bekriftar svirigheter med att ge bra dterkoppling. De
pekar bland annat pa svarigheten att hélla sig till de uttalade kriterierna. Det kan
exempelvis vara latt att belona "folk som stiller upp” trots att sddant beteende inte
finns bland bedomningsfaktorerna, eller om chefen har "ett horn i sidan” till en med-
arbetare kan denne drabbas i den individuella bedomningen.

Bediémningsfaktorernas effekt pda samarbetet

Nastan alla metallare (93 procent) anser att ett gott samarbete (hjalpsamhet och dela
med sig av kunskaper) ir av avgorande/mycket stor/stor betydelse for arbetets kvalitet
och effektivitet.

45 procent tycker varken att samarbetet forbittrats eller forsamrats under senare ar. 37
procent anser att det forbattrats och 15 procent att det férsamrats. De som tycker att
samarbetet forbittrats anser att det viktigaste skalet ar att ”de fatt storre erfarenhet av
att arbeta tillsammans” (40 procent) direfter foljer "battre utbildning och information”
(18 procent). Faktorer som att fi mer betalt genom I6nesystemets faktor "samarbets-
forméga” verkar inte haft ndgon storre betydelse (4 procent).

De 15 procent som anser att samarbetet forsiamrats anger framfor allt tre skal:

e kint sig orittvist behandlad i 16nesystemets bedomningsfaktorer (27 procent)
e bristande ledarskap (27 procent)
e firre anstallda och 6kad stress (24 procent)

P4 frigan om metallarnas vilja att forbittra sin samarbetsformaga paverkats av att indi-
viduella bedomningsfaktorer inforts svarade 40 procent att samarbetsviljan andrats i
positiv riktning, men lika manga att deras vilja inte paverkats alls. 15 procent uppger
att deras vilja pdverkats negativt.

Chefernas betydelse

Undersokningen visar samband mellan metallarnas installning till individuell 16nesitt-
ning och deras chefers formaga att forklara loneutfallen. I de bolag dir metallarna ar
positiva till sina chefers forméga att forklara loneutfallet ar man ocks3 minst negativ till
individuell 16nesittning. 59 procent av de metallare som anser att deras chef ir bra pa



att forklara loneutfallet dr ocksa positiva till individuell 16nesittning. Omvint ar 58
procent av dem som anser att chefen ir dalig pa att forklara utfallet ocksa negativa till
individuell 16nesittning.

Undersokningen visar ocksa péa ett visst samband mellan chefernas forméga att forklara
loneutfallet och utvecklingen av samarbetet pd arbetsplatserna. I de bolag dir me-
tallarna anser att cheferna ir bra p3 att forklara 16neutfallen uppges samarbetet ha for-
dndrats till det battre jamfort med bolag med chefer som uppges ge en "dalig” forkla-
ring. Resultatet bekriftas i intervjuerna med de fyra cheferna och de tva

fackliga foretridarna. De gor den generella bedomningen att chefernas arbetssitt och
beteenden ir viktiga for de malstyrda gruppernas sitt att samarbeta.

Hela 60 procent av metallarna anser inte att relationen till chefen foriandrats av att
chefen bedomer deras individuella insatser och formaga. 17 procent anser att den for-
battrats och lika ménga anser att den forsamrats. Undersokningen visar ocksa att dar
relationen forbittrats har samarbetet forbattrats och dir relationen férsamrats har sam-
arbetet forsimrats.

Hemliga loner

Den sista fragan i undersokning ror hur lonerna redovisas pé arbetsplatsen. Endast 11
procent uppger att deras 16ner redovisas 6ppet (inklusive den individuella delen). Over
hilften (53 procent) uppger att deras loner officiellt ar hemliga, men att de informerar
varandra om vad de far i paslag. Drygt en tredjedel (34 procent) uppger att l[onerna ar
helt hemliga, dvs ingen vet vad den andre tjinar.

SLUTSATSER

Legitimiteten for 16nesystem med individuell bedémning har inte ckat sarskilt markant
under senare halvan av 1990-talet. Over hilften av metallarna ir fortfarande negativa.
Det faktum att andelen som inte kinner till systemet har okat sedan 1994 stirker
knappast legitimiteten. Den bedoms av utredarna som svag.

Tankbara forklaringar:

v' Miénga upplever sig orittvist behandlade. Individuell bedomning ger utrymme for
orittvisor som exempelvis brist pd likabehandling, utrymme for fjiask och ovid-
kommande kriterier.

Utredarna diskuterar vad som kan betraktas som rittvist nar det giller lonesittning
efter individuella bedomningsfaktorer. Vad ir ett bra eller daligt resultat? Hur stor del
kan forvintas vara ndjda och kinna sig rittvist behandlade? Ska man forvinta sig att en
relativt stor minoritet anstéllda aldrig blir riktigt n6jda med chefens motiveringar?
Fragan dr komplicerad inte minst for att det handlar om bedémningar av

beteenden och egenskaper och bedémningar ir per definition subjektiva.



v Cheferna ir inte tillrickligt bra pa att forklara. Aterkopplingen frén cheferna ir
svag och ibland dr poingberikningssystemen sd komplicerade att det ar svart att se
sambandet mellan beteende och ekonomiskt utfall.

I de foretag dir metallarna ar mest kritiska anser utredarna att man kan "fundera 6ver
om inte systemen med individuella bedomningsfaktorer dr direkt kontraproduktiva”.
Chefernas betydelse for det individuella 16nesystemets legitimitet ar uppenbar. Under-
sokningen stoder det ratt sjalvklara sambandet att om lonesittande chefer ir "bra” pa
att informera om och motivera I6neutfallet s& okar legitimiteten for individuell l6ne-
siattning. Men aven i de bolag som har chefer som ir bra

pa dterkoppling ir legitimiteten for individuell 1onesittning relativt 13g.

Utredarna drar slutsatsen att samarbetet pA ABB-bolagen generellt sett har forbittrats
en del, men det beror inte pé att man infort faktorn "samarbetsférméga” i de indivi-
duella bedémningarna. Undersokningen visar att individuella bedomningsfaktorer inte
spelar nagon storre roll for utvecklingen av samarbetet pé arbetsplatserna. Mojligtvis
kan de ha en viss positiv effekt pa viljan att samarbeta, men det absolut viktigaste
skalet till utveckling av samarbetet dr att man fatt storre erfarenhet av att arbeta till-
sammans direfter kommer battre utbildning och information.

Undersokningen visar ocksa att chefens sitt att forklara loneutfallet har ett visst sam-
band med hur samarbetet pa arbetsplatsen fungerar. I de bolag dir metallarna anger att
cheferna ar bra pé att forklara I6neutfallen dr samarbetet bittre an i bolag med chefer
som uppges vara daliga pa att forklara. Utredarna menar att frigan om den individuella
lonesattningens paverkan pa samarbetet ar komplicerad och att svaren inte entydiga.
Men att effekten av individuella bedémningsfaktorer pa samarbete ar svag bekriftas i
intervjuerna med de fyra cheferna. Tva av dem menar att det idr svart att bedoma om
den individuella lonesittningen leder till onskvirt resultat. En annan menade att
systemet egentligen ir till for att belona dem som redan har det 6nskviarda beteendet
och ir bra pd att producera.

Att en sa stor del av metallarna har hemliga loner ir ett mycket 6verraskande resultat,
enligt utredarna. (87 procent uppger att de officiellt har hemliga l6ner.) Traditionen
med 6ppet redovisade loner héller pa att forsvinna helt (endast en tiondel av ABB-
metallarna har kvar 6ppna l6ner). Trenden mot hemliga loner dr mycket stark, ndgot
som vilkomnas av cheferna och bekdmpas av facklubbarna. Vad metallarbetarna tycker
sager sig utredarna inte veta, men de tror att fenomenet kommer att sprida sig vidare.
Ett av skilen skulle vara att det finns flera som tjanar pa detta. Exempelvis behover
inte anstillda som inte fatt 16nepéslag skammas infor sina arbetskamrater och chefer
som har svart att forklara loneskillnader kan slippa att 6ppet redovisa motiven.

Individuell 16nesittning inom hilso- och sjukvard

Sammanfattning av undersokning av fil.dr Jan Wallenberg, Arbetslivsinstitutet, januari
2000.

Nar: Hosten 1999



Var: Urval och svarsfrekvens gor det mojligt att generalisera resultatet av enkiterna till
alla medarbetare och chefer i alla landsting.

Hur: Tva enkiter samt intervjuer med olika yrkesgrupper pa en tandklinik och en
vardcentral.

Enkdt 1: Strukturerat urval av 3 500 medarbetare efter yrke, kon och &lder omfattande
fem yrkesgrupper; sjukskoterskor, underskoterskor, paramedicinare, likare/tandlikare
samt lakarsekreterare.

Enkdt 2: 400 chefer.

Intervju: Olika yrkesgrupper pé en tandklinik och en vardcentral i férdjupningssyfte
(resultatet kan ej generaliseras).

Syfte: Besvara frigor som: Vill medarbetarna ha storre inslag av individuell I6ne-
sattning? Vill cheferna? Vilka ar forutsittningarna for att en forandring i riktning mot
mer individuella l6ner ska lyckas?

Analysen av undersokningen ir inte helt klar men Jan Wallenberg redovisar négra
resultat:

Instillning till individuell 16nesittning

Over hilften av medarbetarna (52 procent) ir positivt instillda till ett stérre inslag av
individuell 16nesittning. Samtidigt vill nirmare en tredjedel (32 procent) ha ett storre
inslag av kollektiv lonesittning och resten (16 procent) vill ha det som idag.

Av cheferna vill mer @n tva tredjedelar (67 procent) ha ett okat inslag av individuell
lonesittning. Endast 9 procent vill ha storre inslag av kollektiv 16nesittning och nér-

mare en fjardedel (24 procent) vill ha det som idag.

Vad som ska avgora 1onen

Det finns en klar skillnad mellan vad l6nesittningen baseras pa idag och vad man anser
att lonen borde baseras pa. Idag upplevs formell utbildning, vidareutbildning och
tjanstedlder som i praktiken viktigast medan man vill se arbetsinsats och kvalitet i det
patient- och kundorienterade arbetet som viktigare.

Vem som ska sitta [6nen

De flesta medarbetare anser att I6nen ska sittas i samtal med nirmaste chef, utan fack-
lig narvaro (37,7 procent). Firre (21,7 procent) anser att [6nen ska sittas av narmsta

chef och facket.

De flesta chefer anser ocksa att lonen ska sittas i samtal mellan medarbetaren sjalv och
niarmsta chef (31,2 procent) men nistan lika bra gir det om narmsta chef sitter 16n
tillsammans med facket (30,8 procent).

Gemensamt for biagge grupperna ir att [onen ska avgoras pa arbetsplatsniva och inte
hogre upp eller langre bort fran dem det beror. Att lonen skulle sittas pé regio-
nal/central nivd inom landsting och fack fir med andra ord inget storre stod.



Lonens inverkan pd motivationen jimfort med andra faktorer

Wallenberg presenterar foljande teoribild for att sitta in lonen i ett sammanhang av
olika faktorer som kan péverka motivationen.

Igt')n
Alder
Yrke

ARBETSPLATS-
FAKTORER

- chefen

- sjalvstindighet — | Motivation — | Prestation —» | Effektivitet
- kompetensutv.
- belastning

Lon

SLUTSATSER

Om resultatet av undersokningen appliceras pa bilden ovan kan foljande samband ut-
ldsas (ju fler pilar desto starkare paverkan):

Kén

Alder

Yrke

Sjalvstindighet . 3 o -, .

Kompetensutveckling +———» | Motivation ———— | Prestation
o —

Kvalitativ trygghet

i

Lon

Kon, alder och yrke paverkar inte motivationen namnvirt. Istillet kan skillnader i
motivation forklaras av forhéllandena pa arbetsplatsen och da sirskilt de tre faktorerna
sjalvstandighet, kompetensutveckling och kvalitativ trygghet. (Med kvalitativ trygghet



menas kinslan att behovas i framtiden, till skillnad frdn de kvantitativa trygghets-
frdgorna som stress, hog belastning och liknande vilka inte har samma betydelse for
motivationen.)Lonen dr diremot timligen svag som motivationsfaktor. Materialet i
ovrigt visar missnoje med lonefrdgorna bade vad giller enskildas l6ner och l6neprin-
ciper.

Wallenbergs tolkning

Lonen har en outnyttjad potential som forstarkare av motivationen. Det finns samband
mellan l6nen och arbetsplatsfaktorerna. Ju mer sjalvstindighet, ju battre kompetens-
utveckling och ju hogre kvalitativ trygghet medarbetarna anser sig ha, desto mer
positiva ir de till individuell 16n och desto mindre missnéjda med sin nuvarande 16n
och rddande l6nesystem. Enligt Wallenberg innebir det tva saker:

v A ena sidan; bra arbetsplatsvillkor underlittar inférandet av individuella 16ner och
tillsammans forstirker de motivationen.

v A andra sidan; individuella 16ner underlittar arbetsplatsutveckling och tillsammans
forstirker de motivationen.

Wallenberg stiller ocksa frigan om det rent av dr mojligt att hivda att utan individuell
lonesittning s forsvagas utvecklingsprocessen pé arbetsplatserna och utan utveckling
av arbetsplatserna s& forsvagas mojligheten att infora individuella loner. I sa fall skapas
en dubbel forsvagning av motivationen i arbetet.

Resultatet av intervjuerna gir i linje med enkiterna. Av dem framgér att medarbetarna
vet att de officiellt har individuella I6ner men att de ser mycket lite av det i praktiken.
Kriterierna for lonesittningen anses "gammalmodiga” och formella och dven om in-
stallningen till individuell 16nesittning var positiv s pdpekades svarigheter som "vem
ser individens prestationer? Gér det att skapa rimliga kriterier och ir lonesittande
chefer tillrackligt bra?”

Individuell 16nesittning pa Pharmacia & Upjohn AB

Sammanfattning av undersokning av Elizabeth Neu, foretagsekonomiska institutionen,
Uppsala universitet, hosten 1999 (omarbetad hosten 2000).

Nar: 1999

Var: Forsknings- och utvecklingsavdelningar i Stockholm och Uppsala inom Pharmacia
& Upjohn AB.

Hur: Oppna intervjuer med 12 lonesittande chefer pa grupp-, avdelnings- och sek-
tionsniva.

Syfte: Att undersoka lonesittningsprocessen ur de lonesittande chefernas perspektiv
och om, och i sa fall hur, den individuella 16nesittningen anvinds som ett styrinstru-
ment.



Lonesittningsproceduren

L. Personalavdelningen sammanstiller oversikt éver samtliga medarbetares l6ner
samt utarbetar formulir for de 16nesittande cheferna att anvinda vid utvir-
deringen av medarbetarnas arbetsprestationer samt vid sittande av nya mal.

II. Foretagsledningen faststiller ramen for hur mycket lonerna ska tilldtas 6ka i
samrdd med personalavdelning och fack pa central nivd. Samtidigt genomfor
chefer personalutvecklingssamtal (PU-samtal) med samtliga medarbetare.

III.  Cheferna hiller I16nesamtal med medarbetarna och diskuterar I6nepaslag mot
bakgrund av PU-samtalen. De nya loneforslagen limnas in till personalavdel-
ningen.

IV.  Varje chef forankrar loneforslagen hos sin nirmaste chef (kallas pad P&U for
"farfarsprincipen”) dvs gruppchefen diskuterar sina loneférslag med avdelnings-
chefen som i sin tur diskuterar sina férslag med sektionschefen, upp till hogsta

ledningen.
V. Foretagsledningen granskar det totala utfallet tillsammans med personalavdel-
ningen. Samtidigt forhandlar chefer pé ldgre niva med facket i enskilda fall.
VI.  Cheferna meddelar de nya lonerna till medarbetarna.

Lonesystemet

Inom P&U talas om "total kompensation”. Den omfattar hela det 16n- och belonings-
paket som en anstilld far. Den totala kompensationen ska vara individuell och diffe-
rentierad baserad pa arbetsresultat, arbetsuppgifter och marknad. Den bestér av 6

delar:

L. Grundlon - ska vara individuell, differentierad samt konkurrenskraftig pad mark-
naden. Beroende p& individens kompetens kan "marknaden” omfatta den lokala
orten, Sverige, Europa eller virlden.

1. Vinstdelning - beroende pa foretagets arliga resultat. Malet 4r minst 6 procent
och max 8 procent av individens grundlon.

III.  Incitamentsdel - baseras pa individens prestation i forhéllande till uppsatta mal.
IV.  Optioner - erbjuds till ledning och nyckelpersoner.

V. Gratifikationer - engdngsersittning for exceptionella prestationer.

VI.  Edrméner - forsikringar, pensioner.

P&U har en ambition att alla inom foretaget ska ha "ratt” 1on. Vad som menas med det
forklaras med foljande citat av foretagets ansvarige for 16n- och beloningsfragor:

"For att jag som anstilld ska kunna siga att jag har ritt [6n maste jag kunna forsta
varfor jag fatt den 16n jag fatt. Jag méste vara siker pd att chefen stimt av 1onen gent-
emot andra inom foretaget som gor ungefir samma jobb, men ocks3 utanfor foretaget,
alltsd mot marknaden. Men det viktigaste dr att jag maste forstd vad jag kan gora for att
forindra 1onen. Alltsd om jag dndrar mitt beteende, hur paverkar det [6nen?”

Loneprinciper




For att uppna "ratt” 16n har P&U formulerat sex principer som ska ligga till grund for
den totala kompensationen. Enligt dessa principer ska lonen vara:

L. Affirsinriktad - frimja att foretaget ndr sina affarsmal genom att uppmuntra
kreativitet, grupptinkande och kontinuerligt larande.
IL. Prestationsbaserad.

III.  Konkurrenskraftig.

IV.  Raittvis - ersittningen ska st i proportion till bidraget.

V. Deldgarinriktad - de anstilldas kinsla av delaktighet ska uppmuntras.
VI.  Tydligt kommunicerad - férklarad pa ett sitt som forstas av alla.

Lonesittningsprocesser

Chefernas arbete med att sitta Ioner omfattar enligt utredaren fyra processer. Dessa
representerar krafter som i vissa fall motverkar varandra. De forsta tva, differentiering
och metodisk strukturering motverkas av tvd andra, utjimning och standig revidering
enligt foljande bild:

Differentiering Utjamning
Metodisk Stiandig
strukturering revidering
Differentiering

Alla chefer sager att Ionedifferentiering 4r bra och att de i storre utstrackning skulle
vilja belona de duktiga. De ser med andra ord l6nesittningen som ett sitt att belona
(att jamfora med ersittning for utfort arbete). Syftet med differentieringen ar att

® styra
e behilla

e utveckla medarbetarna

Nistan alla av de intervjuade cheferna tror pa lonen som motivationsfaktor, men att
den méste kombineras med andra faktorer som intressanta arbetsuppgifter och bra
stamning mellan kollegor. En viktig forutsattning for att l1onen ska verka motiverande
ar ocksa att lonepaslaget upplevs som beloning av medarbetaren. Négra av cheferna
sager att medarbetarna aldrig blir nojda oavsett hur 16neforslagen ser ut.



En annan viktig forutsittning ar att [onen upplevs som rittvis bdde av chefen och med-
arbetaren. Vad som ir rittvist rdder dock delade meningar om. Somliga anser att ritt-
visa ar

e att de som presterar bra ocksd belonas for det.
e att anvanda objektiva mitmetoder for medarbetarnas prestationer.
® att utgd frin att alla dr olika och att man inte kan begira samma sak av alla

Gemensamt for samtliga dr dock uppfattningen att en grundforutsittning for att uppné
rdttvisa dr att medarbetarna kinner till vilka kriterier de bedoms efter.

Utjamning

Differentieringen motverkas av utjaimnade faktorer som
det begrinsade ekonomiska utrymmet

fackets roll

"farfarsprincipen”
chefernas egna attityder

Ménga chefer siger att det ekonomiska utrymmet oftast idr sa litet att det i praktiken ar
svart att dstadkomma nédgon egentlig lonedifferentiering. Att f3 igenom l6neforslag som
gdr utanfor de ekonomiska ramarna ir svart och ir egentligen bara moijligt da det ar ett
maste for att f3 behélla medarbetare i foretaget.

Fackets mojligheter att paverka lonesittningen upplevs inte av cheferna som sirskilt
stor. Men i de fall man tar hansyn till fackets uppfattning s uppstar en utjamnande
effekt eftersom facket efterstrivar en s& jamn l6nebild som mdijligt.

"Farfarsprincipens” beslutshierarki justerar 1oneforslagen s att skillnaderna inte blir for
stora mellan avdelningar, grupper och individer som utfor likartat arbete.

Cheferna ger uttryck for att de sjélva i viss méan bidrar till utjamning av 1onerna genom
uppfattningen att alla ska ha "lite lagom” 16neforhojning. Det dr kianslomassigt jobbigt
for chefer att inte ge ndgon loneférhojning alls. Detta sker darfor bara i extrema fall.
Metodisk strukturering

Chefernas lonesittningsarbete bestir ocksa av olika formaliserade aktiviteter som

® planering genom maélformulering
¢ objektiv mitning och utvirdering

Cheferna formulerar mal for det nirmaste dret. Vilken delaktighet medarbetarna har i
sjalva malformuleringen ar oklart. Somliga siger att méalformuleringen sker i samrad
med medarbetarna, andra att de bestimmer malen och bara informerar medarbetarna



om dem. Det handlar bdde om resultat- och kompetensutvecklingsmal. Ju konkretare
mal desto battre, dd har cheferna nigot att stodja sig pa i lonediskussionerna.
Cheferna vill vara objektiva och undvika att utvirderingen av medarbetarnas presta-
tioner blir en subjektiv beddmning. Metoderna for att uppna det varierar. Somliga an-
ser att personalavdelningens verktyg ar for abstrakt formulerade och har utvecklat
egna, mer konkreta. Foljande citat klargor vad det kan handla om:

"Vi har anvint egna (kriterier) dir vi bedomt mer jordnara saker som ’leverans’. Det
innebir att folk gjort det dom blivit tillsagda. 'Generell kunskap’ 4r en annan sak och
"teamwork-egenskaper’. Det har varit betydligt mer littforstieliga saker 4n t ex 'stra-
tegisk operativ kompetens’. 'Personen har tillracklig eller undermaélig sddan’ - jag
menar, vad betyder det for oss? Inte ett smack egentligen.”

Ett av motiven till objektiva matmetoder ar att medarbetarna ska uppleva varderingen
av deras arbetsinsatser som rittvis. Utredaren har fitt ett intryck av att cheferna aven
ir betjidnta av att fi ndgot att hanvisa till ("gomma sig bakom”) for att motivera lonen.

Stindig revidering
Den metodiska struktureringen motverkas av faktorer som

e organisation i projektform
e verksamhetens osikra karaktir

Arbete i projektform ar vanligt. Nagra chefer anser att arbetet i projektgrupper for-
svarar malformulering och utvirdering av individer. Mal sitts for bade grupper och
individer men det ar den individuella maluppfyllelsen som framst ligger till grund for
l6nesittningen. Det kan vara problematiskt d& gruppens resultat till stor del beror pa
gruppens sammansittning. Flera chefer siger dock att de ofta inda "vet” vilka de vill
belona men att det dr svart att "fa det pa papper”. Projektformen tvingar alltsi cheferna
till subjektiva bedomningar och uppskattningar vilket i hogsta grad motverkar énskan
om objektiva utvirderingsmetoder.

Arbetets karaktir (forskning och utveckling) gor att det finns en osikerhet i det dagliga
arbetet vad giller bdde mal och medel. Projekt startas och ldggs ner i rask takt. Mal och
planer revideras. Det far konsekvenser for hur medarbetarnas arbetsinsatser ska mitas
och virderas. Aven detta leder till att cheferna méste géra mer eller mindre subjektiva
bedémningar av medarbetarnas arbetsprestationer istillet for de objektiva mitningar
de efterstravar.

SLUTSATSER

Att det finns problem och svéarigheter med individuell 16nesittning bekriftas. Det mest
sldende resultatet ar att lonesittningsprocessen har si ménga motsigelsefulla inslag.
Cheferna stravar efter 1onedifferentiering for att skilja ut de duktiga fran de mindre
duktiga, men detta motverkas av utjimnande krafter som ir bdde ekonomiska och
strukturella. Men dven faktorer som arbetsorganisation och verksamhetens



oforutsidgbara karaktar forsvérar arbetet med att bestimma 16n utifran individens kom-
petens och prestation. Trots det verkar individuell l6nesittning vara det 16nesystem
som manga foretagsledare tror pa.

Utredaren fragar sig avslutningsvis om det finns nagot battre alternativ eller om detta
iar det minst daliga?

Individuell l1onesittning pa Haldex

Sammanfattning av undersokning av docent Tommy Nilsson, Arbetslivsinstitutet och
PO Bergstrom, LO, september 2000.

Nar: 1999

Var: Haldex Brake Products i Landskrona. Foretaget tillverkar

bromsdetaljer till bilindustrin.

Hur: Enkait till 100 anstillda metallarbetare med mojlighet till spontana kommentarer.
52 svarade (svarsprocenten nagot for lag for att resultatet ska vara helt vetenskapligt
tillforlitligt).

Syfte: Belysa problem i samband med byte av individuellt 16nesystem i en grupporien-
terad arbetsorganisation.

Det gamla systemet

Varje arbetsledare bedomde sina anstilldas resultat och egenskaper efter sex faktorer
med hjilp av ett virderingsunderlag (firdig mall med poangskala). Beddmningsfakto-
rerna var:

Arbetsresultat

Effektivitet

Kvalitet

Problemldsning

Instruktions- och ledarférmaga
Sjalvstandighet

Exempel pé virderingsmall for faktorn ”Arbetsresultat”:

1.  Uppfyller stillda krav pé effektivitet och kvalitet. 60 poing

1 b. Uppfyller ovanstdende krav samt medverkar till att en god
kamratanda finns i gruppen. 90 poing

2. Gor en gedigen arbetsinsats och medverkar i planering, utover det egna arbetet,
inom gruppen. 120 poing.

2b.  Gor en mycket bra insats bade kvalitativt och effektivitetsmassigt. Ar en bra
medarbetare som tar ansvar for gruppen. 150 poing.

3.  Uppfyller med god marginal stillda krav pé effektivitet och kvalitet. Mycket till-
fredsstillande arbetsresultat. 180 poing

3b. Uppfyller foregédende krav samt I6ser i viss man problem som uppstar under
arbetets ging. Arbetar aktivt for en god laganda. 210 poing



4. Overtriffar med god marginal stillda krav p4 effektivitet och kvalitet. Bidrar till
bra laganda och gruppresultat 6ver genomsnittet. 240 poing

4b. Gor en utomordentlig arbetsinsats pé alla omrdden. 270 poing.

5. Overtriffar med stor marginal alla krav pa effektivitet och kvalitet. Gor en utom-
ordentligt insats och ir ett féredome for arbetskamraterna. 310 poing.

Denna mall ar typisk for hur ett virderingsunderlag i ett faktorbaserat individuellt
16nesystem ser ut i industrin savil inom som utom Sverige. Poangen omsitts i kronor
och éren som forhandlas fram i lokala forhandlingar. Vanligtvis uppgéar den del av
16nen som bedéms pé detta sitt till 5 - 15 procent for kollektivanstallda.

Nackdelar med det gamla systemet

Miénga anstillda upplevde bedémningarna som orittvisa. En vanlig invindning var att
arbetsledaren varken kinde till deras arbetsuppgifter eller prestationer. Foretaget sam-
manfattade nackdelarna s3 hir:

Tidskravande 16nerevisioner

Orimligt svart for chefen att kinna till personalens samlade kompetens
Subjektiva bedomningar svéra att {3 rittvisa

Belonar kvantitativ flexibilitet utan riktigt krav pa kvalitet

Lag ingangslon for nyanstillda med hog kompetens

Det nya systemet

1998 introducerades ett nytt individuellt I6nesystem dir de tidigare sex bedémnings-
faktorerna ersattes med dels en matrisdel, dels en individuell del. Matrisen byggs upp
av "klossar” som motsvarar produktionsprocessens olika kompetensomriden. Hir be-
doms hur ménga den anstillde kan utfora. I den individuella delen bedoms kompeten-
ser som inte finns med i den ordinarie produktionsprocessen (exempelvis truckut-
bildare, verktygsstillare, smorjare, elevutbildare). Matrisdelen uppgér till cirka 20
procent av l6nen och den individuella till ndgot mindre. Resten av 16nen ir grundlon
(= ingdngslon vid Haldex).

Den subjektiva virderingen overgavs alltsa till forman for ett mer "objektivt” dar
arbetsledaren inte lingre bedomde hur utan enbart om den anstillde klarade en viss
arbetsuppgift.

Milen for den nya loneformen var:

Siakra kompetens - ta bort virdering och betalning f6r "tom” kompetens
Bas i kravspecifikation inom ISO 9000 och ISO 14000

Mota kunders krav pa kvalitetssikring

Skapa kvalitativ flexibilitet

Understodja processinriktad arbetsorganisation

Okad stimulans for arbetsrotation - minska belastningsskadorna pa sikt



RESULTAT

Jamforelse mellan gamla och nya systemet

P& den forsta frdgan om hur de tvd systemen pdverkat viljan att forbdttras framkommer
ingen storre skillnad. En lika stor andel (58 procent) anser att det gamla, respektive det
nya systemet, paverkat deras vilja att forbattra sig mycket positivt/positivt. Daremot ar
andelen som svarar att det gamla systemet paverkade viljan negativt/mycket negativt
hogre (26,9 procent) jaimfort med det nya systemet (19,2 procent). Andelen som inte
anser att deras vilja paverkats alls har dock 6kat med det nya systemet (13,5 procent
for det gamla och 21,1 procent for det nya).

Utredarna anser det virt att notera att de som valt alternativet “inte paverkat viljan att
forbittra mig alls” nir det giller bdde gamla och nya systemet ir starkt negativa i sina
kommentarer och har samma innehall som kommentarerna frin dem som valt negativa
svar. Exempelvis:

"Kompis med chefen = bra 16n”, och "Rovslickeri premierades” eller ”Arbetsledaren
hade ingen mojlighet att gora en rittvis bedomning nir denna inte jobbade tillsammans
med gruppen” och "Man fick inte gehor for vad man gjorde”.

Gemensamt for negativa och ”inte alls”-svar nir det giller det nya systemet ir kom-
mentarer som "Natt taket direkt” och "Inte 16nt”, dvs somliga lar sig snabbt, eller kan
redan, alla arbetsuppgifter i matrisen och viljan att lira sig ndgot utover det har for-
svunnit for man blir ind& inte belonad for det.

P4 fragan hur de anstdllda upplever sin inplacering i det nya lonesystemet jamfort med den
tidigare subjektiva bedémningen frin arbetsledaren framkommer inte heller ndgra storre
skillnader i upplevelse av rittvisa. Dir svarar 55,8 procent att de kinde sig
helt/ndgorlunda rittvist behandlade i det gamla systemet , 7,7 procent varken/eller och
30,7 procent orittvist/mycket orittvist behandlad. Motsvarande siffror for det nya
systemet dr 48 procent, 28,8 procent och 23 procent.

[ svaren pa tvd direkta pdstdenden om det gamla respektive nya systemet framkommer
dock skillnader som saknats tidigare. Pistiendena var:

"Jag upplevde det gamla systemet som mera rattvist eftersom det gav min arbetsledare
battre mojlighet att genom I6netilligg uppmuntra dem som arbetade bast.”

"Jag upplever det nya systemet med matriser som mera rittvist 4n det gamla d& min
arbetsledare bedomde min insats och forméaga.”

Jamforelsen mellan de tv3 systemen visar att en tredjedel upplever det nya systemet
som mer rittvist medan 13,5 procent foredrar det gamla.



Ovriga resultat av utredningen

v 90,3 procent anser (helt eller delvis) att den som utfor sitt arbete vil, arbetar sjilv-
standigt och tar egna initiativ, ska ha mer betalt.

v 100 procent anser (helt eller delvis) att det ar mycket viktigt for samarbetet i grup-
pen att alla upplever sig rittvist behandlade vad giller lonesittning.

v’ 32,7 procent anser (helt eller delvis) att det nya systemet (utan subjektiva bedom-
ningar) forbittrat relationen till chefen. Négot fler instimmer dock inte (38,8 pro-
cent) men enligt kommentarerna ger de flesta uttryck for att relationerna ar som
tidigare, dvs de har inte forsamrats.

SLUTSATSER

Utredarna drar slutsatsen att fler anstillda upplever sig rittvist behandlade i det nya
systemet in i det gamla. Undersdkningen visar ocks& hur viktigt det ar for samarbetet i
gruppen att alla upplever sig rittvist behandlade vad galler lonesittning. Detta tyder pa
att hanteringen av lonesittningen kan ha stor inverkan p3 effektivitet och kvalitet. Men
frdgan om vad som ir rittvist ar komplicerad. Samtidigt som de flesta anser att den
som gor ett battre jobb ska ha mer betalt sa varierar upplevelsen av vem eller vilka det
ir fran person till person. Dessutom uppstér nya orittvisor med det nya systemet som
till exempel skillnader i tid och mojligheter att lira sig nya arbetsuppgifter i matrisen
beroende pa det nuvarande arbetets art, arbetshandikapp eller att man redan kan alla
arbetsuppgifter. Hart tryck pa personal i si kallad "mager produktion” med farre an-
stallda riskerar att aterverka negativt pa goda ambitioner i ett l6nesystem.

Eftersom den vanligaste kritiken mot ett mer "objektivt” system med kompetensmatris
(typ Haldex) ir att man snabbt nar taket for utveckling, finns det risk for att det ar
arbetsplatsens mest kompetenta personer som kinner sig orittvist behandlade i ett
sddant system. Det kan naturligtvis ha en stor negativ betydelse for verksamheten.
Samtidigt kompliceras resonemanget av att en grupps resultat formodligen inte ar
summan av de enskilda individernas insatser utan nigot mer — resultatet av deras
formaéga att samarbeta.

Undersokningen speglar flera svérigheter med individuell 16n och grupporganiserad
arbetsorganisation. Om de tva systemen pa Haldex jamfors, med den rent subjektiva s&
kallade tjanstemannamodellen med hemliga loner som sitts i personligt samtal mellan
chef och anstilld, ir "tjanstemannamodellen” nog den som, enligt rapporten, stiller
lagst krav pa parterna vad giller tid och systemkunskaper (se bild nedan).

Direfter kommer systemet med bedomningsfaktorer, dven kallad arbetsledarmodellen.
Fordelen med ett sddant system kan vara att det upplevs rittvisare in det summariska
tjanstemannasystemet. Men dven detta system innebir chefens subjektiva bedomningar
av den anstilldes formaga och insatser och inte som det ofta felaktigt framstills; som
den faktiska prestationen. Systemet skapades dessutom i en tid (1960-talet) di krav pa
samarbete och utveckling var visentligt ldgre. Svarigheterna for dagens chefer, som



dessutom har tre, fyra ganger fler underordnade, att kianna till och bedoma vars och
ens forméga och prestationer har okat betydligt. Missnoje med I6nesittningen riskerar
att skada bade relationen till chefen och samarbetet inom gruppen. I vilken grad det i
sin tur drabbar effektiviteten och kvaliteten i verksamheten dr en problemstillning som
inbjuder till ytterligare forskning.

Huvudtyper - individuella 16nesystem

Befattnings- Arbetsledar- Chefs-
utveckling I6nesittning I6nesittning
Konstruktion Klossar/Trappor Faktorer — Fri
Merit/Kval
Malgrupp Kollektivanstillda  |Kollektivanstillda | Tjanstemin
Virderingsmetod Objektiv "matbar” | Objektiv och sub- | Subjektiv "ej mat-
jektiv bar”
Bedomning Systematisk Systematisk Fri
Lonesittningsgrund | Arbetets krav Egenskaper/meriter |Egenskaper/presta-
tion
Arbetsprestation Bedoms ej Bedoms delvis Bedoms
Oppenhet Oppen for alla Delvis 6ppen Hemlig

Kompetensmatrisen, dven kallad befattningsutvecklingsmodellen, dr antagligen den
som stiller hogst krav pd parterna. Den kriver samarbete och gemensam utveckling
och prissittning av arbetsuppgifterna i en takt som hela tiden ligger fére de mest kom-
petenta medarbetarnas formaga.




