Talmanus
Att ge lon for modan -

Chefers erfarenheter av individuell lonesdttning

Bild 1

Saco arbetar sedan l&ng tid tillbaka med frégor som ror l6nebildning, och
har analyserat den utifrdn olika perspektiv. Fokus har varit pd att ta reda
pd hur den lokala och individuella lonesdattningen fungerar i praktiken. |
synnerhet har det undersokts hur medarbetarna tycker att den fungerar i
praktiken.

Men en studie har granskat hur chefer ser pd den individuella
l6nesdttningen. Studien heter "Att ge 1on for mddan - chefers erfarenheter
av individuell lonesattning” och har skrivits av Karin Karlstrom (leg
psykolog och ansvarig for chef- och ledarskapsfrégor) och Hadkan Regnér
(docent i nationalekonomi och ansvarig for lonebildningsfragor).

Studien bygger pd en fokusgruppsundersokning av chefer och deras
erfarenheter av individuell lGnesdattning, samt hur deras forutsattningar for
lOonesdttning ser ut. Rapporten kan laddas ner eller bestdllas via
www.saco.se. Det gér dven bra att kontakta forfattarna.

Presentationen inleds med ett antal statistikbilder som visar fakta om
lonebildningsmodeller p& den svenska arbetsmarknaden, samt ndgra
ytterligare fakta om akademikernas lonemodeller.

Resterande bilder sammanfattar fokusgruppsundersokningen och ndgra
av slutsatserna av studien.


http://www.saco.se/

Bild 2

Medlingsinstitutet har sedan det etablerades foljt och analyserat
lonebildningen pé svensk arbetsmarknad. Denna bild har sammanstdllts
av data som presenteras i deras darsrapporter.

Det dr en sammanstdllining av avtalskonstruktioner p& arbetsmarknaden,
klassificerade i 7 grupper. 2016 var det drygt 660 avtal om lGner och
allmanna villkor med information om bland annat avtalskonstruktioner.

Tabellen visar andelen i procent av de anstdllda pd arbetsmarknaden
som tacks av olika avtalskonstruktioner. Mest lokalt i konstruktion 1 och
mest centralt i konstruktion 7.

Sifferlosa avtal har gdtt frdn 7 procent 2001 till 24 procent 2016. Avtal med
generell utldggning (loneutrymme bestdms och fordelas pé branschnivad)
ligger ungefar p&d samma nivd under hela perioden, runt 10 procent).

Avtal 1-6 har ndgon form av lokal och/eller individuell modell. Séledes,
merparten av de anstdllda pd svensk arbetsmarknad tdcks av avtal ddr
allt eller delar av lGneutrymmet faststalls och fordelas lokalt.

Bild 3

Lonesamtalet ar det som systematiserar den lokala l6Gnemodellen. Det
finns olika bendmningar och olika sdtt att hantera det, t ex ett
forberedande samtal och ett lonesdattande samtal. Det finns en lokal
variation. Tabellen ar ett forsok att ge en dvergripande bild av samtalen.
Bilden visar andel i procent som sdger att de haft ldonesamtal.

Saco samlar érligen in lonestatistik via Sacoférbundens loneenkdter. De
innehdller bland annat frdgor om lGnesamtal.

Bilden visar hur stor andel som har angett att de har haft lonesamtal
under det senaste dret. 2013 sdger 82 procent att de har haft lonesamtal.
Motsvarande siffra var 60 procent 2002.

Siffrorna visar att lonesamtalet dr val etablerat i den lonesdattningsmodell
som akademikerna omfattas av. Siffrorna visar dock inte kvaliteten pé
samtalet.

Antalet svarande, samt vilka forbund som finns representerade i siffrorna,
finns angivna under tabellen.



Bild 4

En av frdgorna i loneenkdten forsoker fénga upp vad lonesamtalet har
handlat om.

Bilden visar andelen av svarande pd enkdten som har pratat om
1. hur arbetsresultatet har pdverkat lonen, och
2. hur kommande arbetsinsats kan pdverka den framtida
lOneutvecklingen.

Majoriteten av de svarande anser att samtalet har handlat om hur
arbetsresultatet har pdverkat lonen. Det dr ett positivt resultat, eftersom
en tydlig koppling mellan arbetsprestation och lon dr central i den
individuella lonesdttningen.

Ddremot ar det betydligt farre, mindre dn hdlften, som anser att samtalet
har handlat om vad medarbetaren kan gora for att pdverka
loneutvecklingen i framtiden. Om 6nen ska kunna fungera som ett
styrmedel i verksamheten — vilket @r ett av syftena med den individuella
lonesdttningen - dr det viktigt att medarbetarna far besked om vad de kan
gora/prestera framdét for att kunna péverka sin loneutveckling. Det kan
Oka motivationen hos medarbetarna och samtidigt bidra till att
verksamheten utvecklas pé det satt som man 6nskar. Att beskriva pé ett
konkret satt vad medarbetarna kan gora framdét for att péverka
l6neutvecklingen, dr ndgot som cheferna i undersokningen dock tycker ar
valdigt svart.

Antalet svarande, samt vilka forbund som finns representerade i siffrorna,
finns angivna under tabellen.



Bild 5

Dessa siffror bygger pd en studie av Granqvist & Regnér (2016) som kan
laddas ner har:
https://www.saco.se/globalassets/saco/dokument/rapporter/2016-
sifferlosa-avtal.pdf

Syftet med studien var att granska loneutvecklingen for akademiker som
tacks av olika avtalskonstruktioner. Berdkningarna gors med hjdlp av data
frén fyra av Sacos medlemsforbund: Civilekonomerna, Sveriges
Ingenjorer, Naturvetarna och Jusek.

Tabellen visar l6neutvecklingen for personer som dr pd arbetsplatser med
olika avtalskonstruktioner, som inte har bytt jobb mellan &ren och som har
fatt lonen reviderad 2014 (antal personer som ingdr i analyserna anges |
forsta raden!). Totallonen bestdr av den fasta manadslonen samt en
tolftedel av det ber@knade vdrdet av arvoden, provisioner, gratifikationer
och naturaformdner, samt vissa rorliga tilldgg och resultatlon. Fast Lon
innehdller enbart den fasta manadslonen som har rdknats upp till heltid
for personer som har arbetat deltid.

Det dr smé skillnader i loneutveckling mellan dem som tdcks av olika
avtal ndr man tittar pd totallon. Fast on, dr det inga skillnader i
l6neutveckling. Det dr relativt smaé skillnader, vilket tyder pd att det dr
andra faktorer dn avtalets konstruktion som har storst inverkan pé
lOneutvecklingen.

Medlingsinstitutet (2015) gor liknande berdkningar baserat pd yrken och
loneutveckling 6ver ldngre tid. De ser ocksé smé skillnader. Studien kan
laddas ned pd& Medlingsinstitutets hemsida eller bestdllas:
Medlingsinstitutet (2015). "Lonebildning och jamstdlldhet”, Rapport,
Medlingsinstitutet, Stockholm.


https://www.saco.se/globalassets/saco/dokument/rapporter/2016-sifferlosa-avtal.pdf
https://www.saco.se/globalassets/saco/dokument/rapporter/2016-sifferlosa-avtal.pdf

Bild 6

Som féregdende bilder visar omfattas majoriteten av alla akademiker av
loneavtal med stor grad av lokalt och individuellt inflytande over
lonesdttningen. Inom Sacos avtalsomrdden omfattas 68 procent av
sifferlosa avtal.

Det innebdr att chefen har en central och avgorande betydelse for hur
lonebildningen fungerar i praktiken, eftersom:
1. Chefen och medarbetaren har l6bnesamtal, utvecklingssamtal mm
2. Chefen sdtter och pdverkar med lon
3. Chefen formedlar ledningsgruppens tankar och mél med
lOnesdttningen

Hur chefens mojligheter att hantera l6nesdttningen ser ut, beror dock pé
de ramar och de forutsdttningar som finns i verksamheten.

Kommande bilder sammanfattar den fokusgruppsundersdkning som Saco
gjort, och som beskriver chefers erfarenheter av lonesdttningen och de
forutsattningar och det stod som chefer anser sig behdva for att kunna
hantera lonesdttningen pd ett bra sdtt.

Bild 7 (klicka fram varje punkt)

Undersdokningen dr sammanfattad i rapporten Att ge lon for modan —
Chefers erfarenheter av individuell lonesdttning. (Rapporten kan laddas
ner eller bestdllas via www.saco.se.)

Chefers roll i lonesattningen — och for att lonesattningen ska fungera val —
ar central. Trots det finns det valdigt lite forskning gjord kring chefers
erfarenheter av individuell lOnesdttning. Det var mot bakgrund av detta
som Saco gjorde denna fokusgruppsundersokning.

Syftet med undersokningen var att f& 6kad kunskap kring
1. hur lbnesdttningen fungerar i praktiken, och
2. hur forutsdttningarna for lonesdttningen ser ut utifrén chefens
perspektiv.

Mdalsdttningen pd sikt dr att den kunskap som undersokningen ger, kan
bidra till battre forutsattningar for chefer nar det gdller lonesattningen. Om
chefer far bra forutsattningar att hantera lGnesdttningen dr det positivt for
savdl medarbetare som verksamhet! Den kunskap som undersokningen
ger ar relevant for alla som dr involverad i lonesdattningen i en
verksamhet; sévdl fortroendevalda, HR som lonesdttande chefer.


http://www.saco.se/

Bild 8 (klicka fram varje punkt)

| undersokningen ingdr 32 chefer. Cheferna bor 6ver hela landet. Alla
chefer dar medlemmar i ett Sacoforbund. 11 av Sacoforbunden ar
representerade.

Cheferna har varit uppdelade i 7 grupper, varav tvé grupper har haft
gruppsamtal via telefon (for att kunna fdnga upp chefer som bor pé olika
orter). Ovriga 5 grupper har traffats i Stockholm (3 grupper), Géteborg och
Malmo.

Cheferna ar relativt jamnt fordelade mellan mdn (13 st) och kvinnor (19 st).

| undersokningen ingdér chefer pd alla nivéer; frédn chefer langst ut i linjen
till chefer hogt upp i en verksamhet, dvs som dr chef dver chefer.

Alla sektorer (ej kyrkan) dr representerade. Chefer frén stora och smé
verksamheter ingar.

Undersdkningen dr en fokusgruppsundersokning. Det innebdr att Oppna
frdgor stdlls och att det ar deltagarnas erfarenheter och reflektioner/frédgor
som styr samtalet. Resultatet kan ddrfor inte generaliseras till "alla chefer |
Sverige”. Utredarna som gjort undersdkningen konstaterar dock att
samtalen, trots de 6ppna frégorna, har kommit att handla om vdldigt
liknande teman, frdgestdllningar och utmaningar som cheferna tagit upp.

Resterande bilder tar upp ett antal av de slutsatser som kan dras av
undersokningen.

Bild 9 (klicka fram varje punkt)

Aven om forutsdttningarna vad gdller t ex ekonomi och styrning skiljer sig
at mellan de olika verksamheterna/sektorerna, dr utmaningarna och
behoven som cheferna beskriver liknande ndr det gdller individuell
lOonesattning. Det visar att lonesdttning i stor utstrdckning handlar om det
som sker mellan chef och medarbetare, vilket dr oberoende av sektor.

Cheferna vill satta lon utifrdn prestation. De tror p& idén med individuell
lOonesdttning. Vidare konstaterar cheferna att deras medarbetare presterar
olika val, och cheferna vill darfor att lonenivder och loneutveckling ska
spegla dessa skillnader. De vill belona medarbetare som gor rdtt saker,
pd ett bra satt.



Cheferna tycker dock att det ar svart att belona utifrédn prestation, vilket
framfor allt har att gora med att man upplever att det finns ett alltfor
begrdnsat loneutrymme. Denna upplevelse beskriver chefer inom bdde
offentlig och privat sektor. En annan anledning till att cheferna tycker att
det dr svart att belona utifrén enbart prestation, dr att det verkar finnas ett
outtalat rdttvisetdnk i verksamheten — "alla ska f& del av kakan”.

Utover detta (begrdnsat loneutrymme och rdttvisetdnk) finns det en méangd
andra faktorer att ta hdnsyn till — utdver prestationen; marknadsfaktorer,
snedsitsar, sdrskilda satsningar. De allra flesta chefer beskriver att alla
dessa faktorer ska hanteras i den ordinarie lOnerevisionen, vilket innebdar
att det inte blir s& stort utrymme for att beléna medarbetarnas
prestationer.

Det begrdnsade loneutrymmet resulterar i att det blir alltfor smé skillnader
i Llon och loneutveckling mellan medarbetare som presterar olika val. Det
gor att det ar svart att belona topprestationer. Cheferna i undersokningen
pratar mycket kring detta och ménga av dem tycker att det @r svart att
veta hur de ska hantera det har. Ett antal av cheferna i undersodkningen
vagar differentiera tydligt mellan medarbetarna, men majoriteten anser att
de inte fdr till den differentiering de skulle 6nska.

De smd skillnaderna i lonedkning mellan ldg- och hogpresterande
medarbetare innebdr att det blir en otydlig koppling mellan prestation och
lon, vilket skapar en otydlighet i lonesdttningen. Det begrdnsade
loneutrymme har varit uppe i alla samtal. | médnga verksamheter ar
loneutrymmet sé pass begrdnsat att cheferna anser att det inte gar att f&
till en trovardig fordelning av lonerna. Det dr en stor utmaning for den
individuella lonesdttningen!

Cheferna tycker att de har smé& mojligheter att pdverka den egna
avdelningens loneutrymme. Man beskriver att det "dimper ner” en siffra att
forhdlla sig till. Sdllan fors diskussioner mellan chefer om fordelningen av
utrymmet. Ledningen ar ofta otydlig ndr det galler fordelningen. Cheferna
efterfrégar en strategisk diskussion — som de far ta del av — hogre upp i
organisationen kring lon och lonesdttning.



Bild 10 (klicka fram varje punki)

Trots utmaningarna med den individuella lonesdttningen tycker cheferna
att den hdr modellen, som vi ibland kallar for lonesamtalsmodellen, dr ett
bdttre alternativ dn centralt satta lOnetariffer som anvdndes tidigare. Vad
galler lonesamtalet/lbnesamtalen, konstaterar ménga av cheferna — dven
erfarna — att det/de tar mycket tid bé&de att férbereda och genomfora.

Cheferna tycker ocksé att lonesamtalet dr ett av de svéraste samtal, ofta
det svdraste, de har med medarbetarna. Man tycker inte att det dr svart
att bedoma medarbetarnas prestationer. Det som dr svart dr att kunna
kommunicera lonesdttningen, kunna beskriva och motivera
lonesdttningen pd ett tillrackligt tydligt satt, sé att medarbetaren forstér
varfor den far en viss lon, och upplever lonen/lonesdttningen som rdttvis.

Det finns flera anledningar till att lonesamtalet blir svart:

1. Ett begrdnsat lbneutrymme, ger alltfor lite att fordela/differentiera -
Ofta upplever cheferna att den positiva feedbacken de ger i ett
lonesamtal inte dverensstdmmer med de alltfor begrdnsade
lonepdslag de kan ge.

2. Om lonekriterierna dr otydliga finns det en risk for att medarbetare
och chef inte har samma bild av vilka prestationer som ska belonas.

3. Om verksamheten har en otydlig mdlsdttning — som inte tydliggjorts
pd individ-/gruppnivd — finns det en risk att medarbetare och chef
inte har samma bild av vilka prestationer som ar viktiga och som bor
beldonas.

4. Om chef och medarbetare inte haft mojlighet att prata om vilka
forvantningar som finns, vad medarbetaren ska uppnd, finns det en
risk for att medarbetare och chef har olika syn pd hur vdal
medarbetaren har presterat.

5. Om chef och medarbetare inte haft dialog under &ret kring
medarbetarens prestationer, och chefen inte givit dterkommande
feedback — dd& dr det mycket som ska beskrivas och motiveras
under lonesamtalet!



Utover dessa anledningar, konstaterar cheferna dven att lonesamtalet blir
svart eftersom de ocksd ska hantera eventuella kdnslor/reaktioner och
forvantningar frdn medarbetaren. Forvantningar som ibland kan vara helt
orimliga, enligt cheferna.

Samtalen har ocksd handlat om l6Gnen som motiverande faktor — ndgot
som den psykologiska forskningen kring lon handlar om. Nagra av
cheferna anser att de har fatt till ett lonesdttningsarbete som gor att lonen
kan oka motivationen hos medarbetarna, och fungera som ett styrmedel.
Majoriteten av cheferna tycker dock att lonen och lonesdttningen inte
okar motivationen hos medarbetarna, utan snarare skapar frustration och
irritation. Det kan f& konsekvenser dven pd gruppnivd genom att
samarbetsklimatet kan péverkas negativt. Oavsett om lonen okar eller
minskar motivationen, konstaterar cheferna att effekten dr kortvarig.



Bild 11 (klicka fram varje punkt)

De allra flesta chefer beskriver att de har formella ramar for
lOonesdttningen. De kan handla om en uttalad loneprocess, en lonepolicy
eller lonekriterier. Utmaningen dr att gora dessa tillrdckligt tydliga for den
egna gruppen, sd att de blir tilldmpbara och anvdndbara i
l6nesdttningsarbetet. Ménga chefer konstaterar att de ramar som finns ar
alltfor otydliga och "fluffiga”.

De allra flesta cheferna fér négon form av utbildning kring lon och
l6nesdttning, och vad som gdller i den egna verksamheten. | ménga fall
handlar det dock mer om information om de ramar som finns, och var pé&
den interna webben som mer information kan hittas. Ett antal av cheferna i
undersokningen fdr, utéver detta, utbildning i att kunna hantera
lonesdttningen praktiskt. Bland cheferna i undersokningen ar det framfor
allt utbildning som utvecklar praktiska och psykologiska fardigheter som
efterfrgas. Det kan handla om att f& diskutera praktiska situationer och
case, trana pd att genomfora lonesamtal, diskutera hur prestationer ska
varderas och kriterier tolkas, f& utbildning i samtalsmetodik for att kunna
bemota medarbetarna och hantera samtalen pd ett sé konstruktivt och
bra sdtt som mojligt.

Det viktigaste stodet som cheferna har dr dialogen med andra chefer.
Ofta sker detta p& en informell vdig genom att ndra kollegor pratar med
varann. Denna dialog kan skapa samsyn i lonesdttningen och ge stod i
det praktiska genomforandet.



Bild 12 (klicka fram varje punkt)

Denna bild sammanfattar de forutsdttningar/stoéd som cheferna tycker att
de behover for att kunna hantera lonesdttningen pd ett bra sdtt. Flera av
punkterna dr redan beskrivna.

Tydlig process och policy, tydliga kriterier — kant i verksamheten
- Ndmnt tidigare.

Transparens och dialog uppifran och mellan olika nivder
- Cheferna efterlyser en okad transparens uppifran, framst fran

ledningen. Hur ser till exempel ledningen/arbetsgivaren pd lon och
lOnesdttning, hur vill man anvdnda lonen strategiskt i verksamheten,
hur resonerar man kring fordelningen av loneutrymmet? Cheferna
efterfrGgar ocksé en okad dialog mellan olika nivéer i verksamheten
och med chefer pd samma nivéer, kring lonesdttning. Bland annat
efterfrGgas en dialog kring fordelning av loner, for att kunna
dstadkomma storre spridning av loner.

Dialog med andra chefer, ndtverk
- Dialog med andra chefer i den egna verksamheten dr ndmnt
tidigare. N&gra av cheferna tycker ocksé att det skulle vara
vardefullt att ta upp frédgor kring lon och lonesdttning med
chefer/ndtverk av chefer frén andra verksamheter, for att f& nya
idéer och kunna ta del av andra sdtt att hantera lGnesdttningen.

Stod fran HR
- Framfor allt efterfrédgas ett praktiskt stod/bollplank frén HR — inte
bara om vad som gdller, utan hur man som chef kan/ska agera/gora
ndr det galler lonesdttningen.

Utbildning
- Namnt tidigare.

Statistik
- Cheferna efterfrédgar lonestatistik (som ror t ex sektorn,

yrkesgruppen, typen av verksamhet, dvs inte bara frén den egna
verksamheten), framfor allt for att kunna ha ndgot att luta sig mot
och for att kunna skapa realistiska forvantningar hos medarbetarna.
Chefer i offentlig sektor far detta i betydligt storre utstrdckning frén
arbetsgivaren. Flera chefer konstaterar att de anvdnder fackets
statistik; Saco lonesok.



Framforhdllning och tid!

Eftersom lonesdttningen/ldnesamtalen tar tid att planera och
genomféra behover cheferna i god tid f& besked om de olika
héllpunkterna i loneprocessen, och hur loneutrymmet ska fordelas i
verksamheten. Helst bor de forstds delta i/kunna pdverka
budgetdiskussionerna. Cheferna behdver kunna planera sitt
lonesdttningsarbete sé att det inte krockar med andra stora
uppgifter. Darfor att det viktigt med god framforhdllning.

For att kunna hantera lonesdttningen behdver chefer ha ett rimligt
antal medarbetare. Det handlar inte bara om att kunna planera och
genomfora lonesamtalen under sjdlva lonerevisionen. Allt arbete
under &ret som dr en forberedelse for lonesamtalet; kontinuerlig
dialog och feedback, samtal kring forvdntningar och resultat, att ha
mojlighet att folja och se medarbetarna i arbetet — blir orimligt om
antalet medarbetare ar alltfor stort.

Sammanfattningsvis: Utifrdn det cheferna beskriver i undersokningen,
konstaterar utredarna att lonesdttningen fungerar olika val pd olika
arbetsplatser. Chefer har valdigt olika forutsdttningar. Vissa arbetsgivare
har kommit Ll&ngt, pd andra stdllen finns det en stor utvecklingspotential.
Ju battre forutsdattningar cheferna har desto tryggare, tydligare och
trovdrdigare kan cheferna bli i lonesdttningen. D& kan ocksé
lonesdttningen i storre utstrdackning bidra till utveckling av verksamheten.

Bild 13

Kontaktuppgifter till Sacos utredare som gjort undersdkningen, och som
skrivit rapporten Att ge lon for modan — Chefers erfarenheter av individuell
lOnesdattning.



