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Inledning

Loner satts i allt storre utstrackning pa lokal och individuell niva genom
lonesamtal mellan chef och medarbetare. Hela 80 procent av Sacofor-
bundens medlemmar har idag 16nesamtal. Chefen har darfor en central
roll i lonesattningen och ar avgorande for hur den lokala och individuella
lonebildningen fungerar i praktiken. Manga chefer tycker dock att de
saknar forutsiattningar for att hantera loneséattningen pa det séatt som avses
— som ett medel for att 6ka motivationen hos medarbetarna och att kunna
styra verksamheten i 6nskad riktning.

Trots chefens centrala roll i I16nesattningen finns det lite forskning kring
chefers erfarenheter av individuell 16nesittning, och om de organisato-
riska forutsattningarna for 16nesattning. Tidigare studier har framfor allt
granskat medarbetarnas erfarenheter och i vissa fall de fackliga foretradar-
nas uppfattningar. Det behovs fler studier av chefernas erfarenheter av
den individuella 16nesittningen.

Detta pm har tva syften. Det ena syftet ar att sammanfatta de organisato-
riska forutsattningar som vi, genom olika killor, identifierat som centrala
for en fungerande lokal och individuell I6nesattning. Organisatoriska
forutsattningar avser faktorer kopplade till organisationen, som paverkar
chefers mojligheter att hantera 1onesittningen. Det andra syftet ar att
ringa in omraden som ar viktiga att analysera ur ett chefsperspektiv.



Loneavtalen satter ramen

Loneavtalen beskriver bland annat de visioner och ambitioner som
arbetsgivare och arbetstagare kommit 6verens om nar det giller den
overgripande synen pa lon och lonesittning. Loneavtalen utgor darfor
ramen for den lokala och individuella I6nesiattningen. Denna ram ska
de lonesittande cheferna forhalla sig till i det praktiska 16nesittnings-
arbetet.

De flesta akademiker som arbetar inom offentlig sektor omfattas av RALS
2010-T (statlig sektor) eller HOK T (landstings- och kommunsektor).
Nedan foljer en kort sammanfattning av nagra centrala visioner och
ambitioner om 16n och 16nesittning som beskrivs i dessa 16neavtal. I den
privata sektorn finns en stor mangd avtal uppdelat pa olika branscher.

Loneavtalen slar fast att 10neséattningen ska bidra till att malen for verk-
samheten uppnas. Lonen ska avspegla verksamhetens resultat. Det
innebar att det behover finnas en tydlig koppling mellan medarbetarens
resultat och 16n. Lonen ska ocksa stimulera till utveckling i arbetet och till
forbattring av verksamheten och verksamhetens resultat. Det ar grund-
laggande utgangspunkter for den lokala och individuella 16nesattningen.

I Ioneavtalen betonas vikten av dialog mellan medarbetare och lone-
sattande chef. Genom dialog ska bland annat krav och forvantningar pa
vad som ska uppnés fortydligas. Aven sambandet mellan medarbetarens
resultat och 16n ska tydliggoras genom dialogen. I loneavtalen betonas att
dialogen mellan medarbetarna och de lonesittande cheferna ar avgorande
for hur vil den individuella 16nebildningen fungerar. Vikten av dialog dven
mellan chefer pa olika nivaer betonas i ett av loneavtalen.

Loneavtalen slar aven fast att det ar viktigt att medarbetarna vet hur
arbetsinsatserna varderas och pa vilka grunder 16nen sitts. Darfor behovs
tydliga 1onekriterier som ar kianda av alla medarbetare. Lonekriterierna
ska vara kopplade till verksamhetens uppdrag och malsattning. Det ar en
forutsattning for att 16nen ska kunna fungera som ett styrmedel.

Lonesattningen ska integreras i andra processer i verksamheten. I 1one-
avtalen star bland annat att 16nebildningen ska kopplas till arbetsgivarens
planering och uppfoljning av verksamhetsmal och resultat, till verksam-
hetsutveckling och prioriteringar samt till ekonomiska forutsattningar.

De l6neavtal som akademiker omfattas av, oavsett om det ar i den offent-
liga eller privata sektorn, innebar att lonesattningen ar individuell och
differentierad. Det innebar att 16nesittningen ska baseras bland annat pa
medarbetarnas arbetsprestationer.



Chefers mojlighet att styra 6ver lonesattningen varierar dock mellan
avtalsomraden. I vissa avtal forekommer till exempel centralt forhandlade
l6nepotter som fordelas genom lokala forhandlingar. Andra avtal har
individgarantier eller 16nepotter som faller ut om parterna pa lokal niva
inte kommer 6verens. Ytterligare avtal har varken 16nepotter eller individ-
garantier, utan innehéller skrivningar om lokala férhandlingar om savil
nivan pa som fordelningen av lonedkningarna. Det sistnamnda kallas avtal
utan centralt angivet 16neutrymme, sa kallade sifferlosa avtal, och ar den
typ av avtal som flest akademiker omfattas av.

Att avtalen varierar pa det har viset innebér att &ven om intentionerna i
loneavtalen kan vara liknande, sa ser forutsattningarna fér den indivi-
duella lI6nesittningen olika ut mellan olika akademikergrupper. Det far
konsekvenser for de lIonesattande chefernas majligheter att koppla 16ne-
sattningen till de ekonomiska forutsiattningarna, och att koppla arbets-
prestationer till individuella 16neckningar.

Magjligheten for chefen att motivera och styra med 16nen ser darmed,
atminstone i teorin, olika ut for olika akademikergrupper. Det kan dess-
utom vara sa att en l6nesattande chef, beroende pa hur arbetsgruppen ar
sammansatt, behover forhalla sig till olika typer av avtal inom arbets-

gruppen.



Organisatoriska
forutsattningar enligt
ombudsmaén och forhandlare

For att de lonesattande cheferna ska kunna hantera lonesattningen utifran
de intentioner som beskrivs i loneavtalen behover vissa organisatoriska
forutsattningar vara pa plats i verksamheten. Ombudsmén och férhand-
lare far genom sina kontakter med medlemmar, bade chefer och medarbe-
tare, samt fortroendevalda god kinnedom om hur 16neséttningen fungerar
i praktiken i olika verksamheter.

Vi har intervjuat sju erfarna ombudsman och forhandlare fran ett antal
Sacoférbund om hur den lokala 16nebildningen fungerar i allmanhet och
om chefernas situation i synnerhet. Samtalen har rort sig fran principer
for en vil fungerande lokal 16nebildning till de praktiska problem som
finns med den lokala modellen. Ombudsmannen och forhandlarna har lyft
fram olika faktorer kopplade till organisationen — organisatoriska forut-
sdttningar — som i stor utstrackning paverkar chefens roll och mojligheter
i Ionesattningen. Nedan sammanfattas ett antal av dessa faktorer.

Helhetsperspektiv — lonen som en integrerad del i
verksamheten

En forutsattning for att 16nen och lonesittningen ska fa avsedd effekt —
oka motivationen och kunna fungera som ett styrmedel — ar att l1onesitt-
ningen integreras i verksamheten och verksamhetens olika processer, och
inte hanteras som ett separat stupror. Det innebar att l6nesittningen, och
loneprocessen, behover kopplas till exempelvis verksamhetsplanering och
verksamhetsutveckling, budget och budgetarbete samt kompetensbehov
och kompetensutveckling.

Det ar ocksa viktigt for att 1onen ska bli en integrerad del i verksamheten,
att det finns en tydlig koppling mellan l6nesattningen och verksamhetens
mal, resultat och ekonomiska forutsattningar. Ombudsménnen och for-
handlarna konstaterar att ménga verksamheter saknar ett helhetsperspek-
tiv nar det galler 16n och 1onesattning.

Ett exempel pa bristande helhetsperspektiv som ombudsméannen och
forhandlarna namner ur ett chefsperspektiv, ar problemet att ménga
chefer inte ar med i budgetdiskussionerna. Om en chef ska ha mgjlighet
att belona till exempel extraordinara prestationer och darigenom kunna
motivera eller styra med l16nen, behover chefen ha mojlighet att paverka
det overgripande budgetutrymmet for lonedckningar — och inte bara fa en
lonepott som forhandlats fram av andra.



Aven om cheferna naturligtvis behéver ta hinsyn till verksamhetens
budget, s maste budgetarbetet ocksa handla om l6nekraven fran olika
avdelningar. Dessa krav bor paverkas bland annat av medarbetarnas kom-
petens och resultat, eller behovet av specifik kompetens inom en viss del
av verksamheten.

Om I6nen hanteras separat fran andra processer i verksamheten blir
konsekvensen att 1onen sillan fungerar som ett styrmedel. Upplevelsen
bland forhandlarna och ombudsmaéannen ar att 1onesattningen alltfor ofta
hanteras som en separat process med bristfilliga kopplingar till verksam-
hetens behov, forutsattningar, mal och resultat. Det visar sig bland annat i
att det alltfor sillan sker nagon differentiering av 1o6neutrymmet mellan
olika delar av en verksamhet. Konsekvensen blir att 16nen inte anvinds
som ett strategiskt verktyg och darfor inte far den effekt som avses.

Om I6nesattningen daremot integreras i verksamheten och verksamhetens
processer, och om chefen deltar i budgetdiskussionerna och kan paverka
loneutrymmet, 0kar majligheterna for den Ionesiattande chefen att moti-
vera och styra med I6nen.

Vikten av en bra dialog

Ombudsménnen och forhandlarna betonar vikten av en bra dialog mellan
olika delar av och nivaer i verksamheten. Transparens och kommunikation
behovs fran — och mellan — hogsta ledningen, HR eller motsvarande
resurs, fackliga foretradare, 16nesiattande chefer och medarbetare.

Kommunikation beh6vs kring verksamhetens malsittning, resultat och
forutsattningar, 1oneprocess, lonekriterier och 16neutrymme. En 6ppen
dialog kring detta bidrar till att alla i verksamheten kan f en gemensam
syn pa verksamhetens riktning och malséttning, verksamhetens ekono-
miska forutsattningar, vilka 6vergripande forvantningar som finns pa
medarbetarna samt hur man ser pa lonen och lonesattningen. For att
cheferna ska kunna styra verksamheten at samma hall 4r en gemensam
syn pa verksamheten, och lonesattningen, viktig.

En gemensam syn pa verksamheten och l6nesattningen underlattar for
cheferna i lonedialogen med medarbetarna. For att cheferna ska ha
mojlighet att ha en dialog i vardagen med sina medarbetare, och ha tid for
planering och genomforande av l1onesamtal, kan 16nesattande chefer inte
ha alltfor manga medarbetare.

Ombudsméannen och forhandlarna lyfter fram 16nesamtalen som en viktig
del i 16nebildningen, bland annat for att de bidrar till att synliggora
kompetens. Det har visat sig vara viktigt i synnerhet ur ett jaimstilldhets-
perspektiv. Sacos egna studier kring individuell Ionesattning tydliggor
detta.



Ledningen maste kunna motivera och forklara loneutrymmets storlek.
Annars finns det en risk att medarbetarna far felaktiga forvantningar infor
kommande lonerevision, som de lIonesiattande cheferna far hantera pa
egen hand. Ombudsmainnen och férhandlarna konstaterar dock att det
ofta brister i kommunikationen och informationen fran ledningen till
cheferna, de fackliga foretradarna och vidare till medarbetarna kring
storleken pa och motiveringen till I6neutrymmet.

Tydliga verksamhetsmal och ramar for
lIonesittningen

En forutsattning for att alla medarbetare ska kunna arbeta mot samma
mal ar att verksamhetens malsattning ar tydlig. Det ar ocksa en forutsatt-
ning for att cheferna ska veta at vilket hall de ska styra verksamheten.
Ombudsméinnen och forhandlarna konstaterar dock att mélen for atskilli-
ga verksamheter inte ar tillrackligt tydliggjorda. Chefer — och medarbetare
— behover bli battre pa att prata om, och konkretisera, mal pa olika nivaer.
Det giller savil kvantitativa som kvalitativa mal.

Det ar en utmaning att bryta ner den 6vergripande verksamhetsplanen och
verksamhetens malsittning till avdelnings- och individniva. Det behover
dock goras for att det ska bli tydligt for medarbetarna vilka forvantningar
som finns pa arbetsinsatserna. En tydliggorande dialog mellan 16ne-
sittande chef och medarbetare kring malsattning och forvantningar
underlattar ocksa lonesattningen.

Loneprocessen behover vara tydlig och transparent, sa att savil chefer som
medarbetare vet vad som giller. Det ska vara tydligt for de lonesattande
cheferna hur de ska hantera l16nesattningen. Det innebar bland annat att
det behover finnas tydliga 1onekriterier for vilka prestationer som ska
belonas.

Tydliga, gemensamma ramar for lonesattningen som kommunicerats och
diskuterats i verksamheten, med andra chefer och med medarbetarna,
underlattar for cheferna i lonesattningen.

Tydliga och kinda lonekriterier

Tydliga lonekriterier ar viktiga for att chefer ska kunna bedoma medarbe-
tarnas arbetsprestationer. De ar ocksa viktiga for att medarbetarna ska
veta vilka prestationer som bedoms som relevanta i verksamheten.

Komplexiteten i manga akademikerarbeten gor det svart att bedoma och
mita prestationer. Det gor ocksa att det ar svart att ta fram relevanta krite-
rier, framfor allt for kvalitativa arbetsprestationer. Det forklarar varfor
manga verksamheter har otydliga lonekriterier.



For att Ionesattande chefer tydligt ska kunna motivera skillnader i lone-
nivaer och loneutveckling behover dock kriterier tydliggoras, sa att det
finns en gemensam syn i verksamheten pa vilka prestationer som kommer
att bedomas. Det behover ocksa finnas en gemensam syn pa vad presta-
tionerna konkret innebar.

Ombudsméannen och forhandlarna konstaterar dock att det viktigaste anda
ar en bra och kontinuerlig dialog mellan l6nesattande chef och medarbe-
tare, kring forviantningar och prestationer i forhallande till verksamhetens
mal — oavsett hur tydliga kriterier som finns. Det har bland annat att gora
med att kriterierna aldrig kan ticka in allt som ligger till grund for en chefs
bedomning av en medarbetares sammanlagda prestation.

Chefens mandat att satta lon

Chefens mandat att sdtta 1on varierar mellan olika verksamheter. Det finns
chefer som har fullt mandat att séatta 16n, &ven om det ar ganska ovanligt,
konstaterar ombudsméannen och férhandlarna. Vanligare ar att chefer far
en lonepott som forhandlats fram hogre upp i verksamheten, och mandat
att fordela detta utrymme bland sina medarbetare. Det finns ocksa chefer
som snarare har rollen att mer eller mindre enbart informera om den nya
lonen som bestamts pd en hogre niva i organisationen.

Chefens mandat, och mojlighet att paverka lonesattningen, skapar olika
forutsattningar for att chefen ska kunna motivera och styra med lonen.



Psykologisk loneforskning

I den lokala och individuella lI6nesattningen ar kommunikationen mellan
chef och medarbetare central. I 16neavtalen som beskrivs inledningsvis
betonas att dialogen ar avgorande for hur val den individuella lonesatt-
ningen fungerar. Det innebar att chefens formaga att hantera det sociala
samspelet med medarbetarna — till exempel i l6nesamtalet eller i situa-
tioner da aterkoppling ges — har stor betydelse for hur den individuella
l6nesittningen fungerar i praktiken. Lon och 16nesattning handlar med
andra ord i stor utstrackning om psykologi. Darfor ar den psykologiska
forskningen inom omradet mycket relevant.

Den psykologiska 16neforskningen fokuserar pa sambandet mellan 16n och
motivation, och pa vilka faktorer som paverkar sambandet. Forskningen
tyder pa att det inte ar sjdlva lonenivan som har storst betydelse for att
skapa motivation hos medarbetarna. Det handlar snarare om hur 16nen
och lonesattningen upplevs av medarbetarna.

Den lonesédttande chefens forméga att hantera I6nen och 16nesittningen
kommer darfor att ha storre betydelse for medarbetarnas motivation, an
I6nen i sig. Det galler darfor att skapa goda forutsattningar for cheferna sa
att de kan hantera lonesittningen pa ett bra satt.

I detta avsnitt ssmmanfattas, utifran den psykologiska l16neforskningen,
ett antal viktiga faktorer som paverkar hur vi upplever 16nen och 16nesatt-
ningen. En langre sammanfattning av psykologisk 1oneforskning finns i
Ett psykologiskt perspektiv pa lon (Karlstrom, 2013).

Lonerattvisa — ett centralt begrepp

Den psykologiska forskningen visar att upplevd rattvisa nar det giller
lonen och 16nesattningen, sé kallad 16nerattvisa, har betydelse for med-
arbetarnas arbetsmotivation. Lonerattvisa ar ett centralt begrepp inom
den psykologiska l16neforskningen.

Fyra olika former av l6nerattvisa har undersokts: distributiv, procedur-
massig, mellanmansklig och informativ lonerattvisa. Dessa belyser olika
aspekter av 16nen och l6neséattningen, och alla har betydelse for hur rattvis
medarbetarna upplever lIonen och 16nesattningen.

Chefens formaga att hantera 16nesittningen har stor betydelse for med-
arbetarnas upplevelse av lonen. De olika formerna av lonerattvisa visar
dock att I6nesattningen behover hanteras och organiseras pa olika nivéer i
verksamheten for att cheferna ska fa forutsattningar att hantera lone-
sdttningen pa ett bra sitt. De olika formerna av 16nerattvisa tydliggor



ocksa att det inte ar sjalva lonenivan som ar det relevanta, utan hur lénen
och lonesattningen hanteras och upplevs.

Distributiv rittvisa

Den distributiva rattvisan handlar om hur medarbetaren upplever balan-
sen mellan den egna prestationen och den 16n medarbetaren far, i jam-
forelse med andras prestation och 16n. Den hir formen av 16nerittvisa
handlar med andra ord om hur rattvis en medarbetare upplever att den
egna lonen ar — i forhallande till andras 16n.

Det relevanta ar inte sjilva 1onenivan, utan om nivan upplevs som rattvis
vid en jamforelse mellan de egna och andras prestationer.

Procedurmaissig rittvisa

Den procedurmassiga rattvisan handlar om hur man fattar beslut kring de
principer som ska gilla for 16nesittningen och hur dessa principer tillam-
pas ilonesattningsarbetet. Som exempel kan ndmnas framtagandet och
tillampningen av Ionekriterier.

For att uppna procedurmassig rattvisa ar det viktigt ar att alla medarbe-
tare hanteras pa ett likartat sitt, oavsett var i organisationen de finns. Det
ska med andra ord inte vara upp till varje enskild chef att hantera I6ne-
processen, eller 1onekriterierna, pa sitt eget sitt.

Nir det giller lonekriterier ar det darfor viktigt att dessa ar tydliga och
kommunicerade, och att sdval medarbetare som chefer — i olika delar av
verksamheten — ar 6verens om vad kriterierna star for. Det ar forst da som
cheferna har mojlighet att gora likartade bedomningar av medarbetarnas
prestationer, oavsett var i organisationen de finns.

Det stiller krav pa organisationen (ofta utgdende fran HR eller motsva-
rande resurs) att ha ett genomarbetat arbetssitt som tillimpas av alla
chefer. Dialog och kommunikation mellan olika nivéer i verksamheten
kring 16n och 16nesittning ar darfor viktigt. Forskningen visar ocksa att
det ar viktigt med delaktighet, att medarbetarna upplever att de har
inflytande och kontroll i Iloneprocessen och att de har mojligheter att
uttrycka sina asikter.

Mellanménsklig rittvisa

Den mellanmainskliga rattvisan handlar om hur medarbetaren upplever att
den blir behandlad och bemétt i 16nesattningssammanhang, bade vad
galler loneprocessen och sjilva l1onen. Ett konkret exempel ar hur med-
arbetarna upplever att de blir bemotta av den 1onesittande chefen under
l6nesamtalet, och hur de fortlopande upplever aterkopplingen pa sina
arbetsprestationer.
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Forskningen visar att medarbetare som upplever att de blir behandlade pa
ett viardigt och respektfullt satt, upplever 16nen som mer rattvis. De accep-
terar i hogre grad ocksa den 16n de far.

Informativ rittvisa

Den informativa riattvisan handlar om hur medarbetaren upplever de
forklaringar, argument och motiveringar som ges kring 16nen.

Medarbetare som upplever att de far bra och forstaeliga forklaringar till att
de far en viss 16n, upplever 16nen som mer rattvis — 4ven om lonen kanske
inte nadde upp till den niva de hoppats pa eller forvantat sig. Detta stiller
krav pa att det finns tydliga forvintningar pa medarbetarens prestationer
och tydliga kriterier for 16nesattningen.

Yttre faktorer som paverkar upplevelsen av lonen

Den psykologiska 16neforskningen har undersokt olika yttre faktorers
betydelse for hur medarbetarna upplever 16nen. Delvis dr det samma
faktorer som aven lyfts fram av ombudsméannen och forhandlarna.

Framfor allt har betydelsen av 16nekriterier undersokts — betydelsen av att
lonekriterierna ar kanda och tydliga, betydelsen av aterkoppling pa
arbetsresultat fran lonesattande chef samt betydelsen av l1onesamtal.
Samtliga av dessa faktorer har visat sig ha ett positivt samband med
upplevelsen av lonerattvisa — de olika formerna av lonerattvisa som
beskrivs ovan.

Lonekriterier

Att det finns tydliga 16nekriterier som ar kdnda av medarbetarna ckar
sannolikheten for att medarbetarna ska uppleva lonen som réttvis. Det ar
inte sd konstigt. Om en medarbetare inte kinner till vad — vilka
prestationer — som belonas i en verksamhet, finns det en stor risk for att
de bedomningar som gors av de egna och andras prestationer upplevs som
godtyckliga och orittvisa.

Tydliga kriterier och riktlinjer behovs ocksa for att chefer ska ha majlighet
att bedoma prestationer pa ett bra sétt och for att prestationerna ska
kunna bli bedomda pa ett likartat satt i organisationen.

Tydliga och kanda kriterier underlattar for cheferna aven i dialogen kring
vilka forvantningar som finns pa medarbetarens prestationer. De gor det
ocksa lattare att diskutera med och motivera for medarbetarna varfor de
far en viss 16n. Det ar viktigt att kunna ge bra forklaringar och motive-
ringar sa att medarbetarna forstar I6nesiattningen, eftersom det paverkar
upplevelsen av lonen.

For att kriterierna ska bli tydliga och kdnda — och anviandbara — behover
de diskuteras, konkretiseras och kommuniceras i hela verksamheten.
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Chefer i olika delar av organisationen samt chef och medarbetare behover
skapa en gemensam syn pa vilka prestationer som ska bedomas och
belonas, och hur dessa kan mitas. Att mata kvantitativa prestationer ar
ofta ganska latt, men att mata de kvalitativa prestationerna — som ofta ar
de som ingar i lonekriterierna — innebar stora utmaningar.

Aterkoppling pa arbetsresultat

Att fa dterkommande och konkret aterkoppling pé arbetsprestationer och
resultat fran den 16nesittande chefen ar positivt pa manga sitt. Det visar
om medarbetaren arbetar i ritt riktning och nar upp till de férvantningar
som finns. Det ar ocksa viktigt ur ett psykologiskt perspektiv att kdnna sig
sedd och fa bekriftelse i arbetet. Aterkoppling har ocksé betydelse for
medarbetarnas upplevelse av 16nen.

Manga chefer tycker att det ar svart att ge tydlig aterkoppling, framfor allt
om en medarbetare inte har natt upp till de férvantningar som finns. Om
aterkopplingen gors pa ett respektfullt och konstruktivt satt, kan ater-
koppling som handlar om behov av forbattring ha en positiv effekt. Det
stiller krav pa chefen som behover ha god formaga att hantera sociala
relationer.

Om det finns tydliga lonekriterier och riktlinjer for Ionesattningen ar det
inte orimligt att anta att chefen kianner sig tryggare i att ge aterkoppling,
och dirigenom kan bemo6ta medarbetarna pa ett battre sétt. Att chef och
medarbetare har diskuterat och tydliggjort forviantningar och malsattning
underlattar ocksa dialogen.

Lonesamtal

Lonesamtalet ar ett tillfalle for aterkoppling pa arbetsprestationer och
resultat. Den psykologiska loneforskningen visar att medarbetare som haft
ett lonesamtal upplever 16nen som mer rattvis an medarbetare som inte
haft ett 1onesamtal.

Forskningen har inte undersokt betydelsen av kvaliteten i Ilonesamtalet,
utan endast tittat pa forekomsten av Ilo6nesamtal. Kvaliteten i samtalet bor
dock ha betydelse for hur 16nen och lonesattningen upplevs, med tanke pa
det som beskrivs ovan kring olika former av l6nerattvisa.
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Sammanfattande kommentarer

Lonesittningen ar en central del av verksamheten. Hanterad pa ett
genomtankt och klokt sitt — integrerad i verksamheten — kan lonen och
lonesattningen bidra till 6kad motivation hos medarbetarna och en positiv
utveckling av verksamheten.

Det synsittet framkommer tydligt bland ombudsmaén och forhandlare. Det
ar ocksa den intentionen som ligger till grund for de 16neavtal inom
offentlig sektor som beskrivs inledningsvis. Att hanteringen av 16n och
lonesattning har betydelse for vilka effekter som lonen kan fa for medarbe-
tarnas motivation och verksamhetens utveckling, tyder dven den psyko-
logiska forskningen pa.

Att det ar hanteringen av 16nen och l6nesattningen, och inte lonen i sig,
som har storst betydelse stiller stora krav pa de loneséttande cheferna.
For att 1onesattningen ska fa en positiv effekt behover cheferna hantera
olika utmaningar som den individuella loneséttningen medfor. Bland
annat behover de kunna mita och bedoma sina medarbetares arbets-
prestationer, differentiera mellan olika prestationer och pa ett forstaeligt
sdtt motivera skillnader i loner.

Att det finns ett tydligt samband mellan arbetsprestationer, resultat,
maéluppfyllelse och den 16n som medarbetaren far, ar en forutsattning for
att den individuella I6nesittningen ska fungera pa det satt som avses.
Annars riskerar lonen att upplevas som orittvis, vilket kan paverka
motivationen negativt. Cheferna behover dessutom pa ett bra sitt kunna
hantera och bem6ta medarbetarna och deras olika forvantningar och
reaktioner i samband med lonesattningen.

Det finns ett antal faktorer, sé kallade organisatoriska forutsattningar,
som har visat sig vara viktiga for chefens mojligheter att hantera 16ne-
sattningen pa ett bra sitt. De faktorer som tas upp i detta pm tydliggor att
l6neséttningen inte bara stéller krav pa de lonesédttande cheferna.
Lonesittningen behover organiseras och hanteras pa, och mellan, olika
nivaer i verksamheten for att cheferna ska fa forutsattningar att hantera
lonesittningen pa det sétt som avses. Ledningen, HR och dven fackliga
foretradare har viktiga roller.

Det handlar i stor utstriackning om att det i verksamheten maéste finnas en
tydlighet vad géller framfor allt 16neprocessen, lonekriterierna, l1oneut-
rymmet och verksamhetens malsattning. Alla, saval chefer som med-
arbetare, behover ha en gemensam syn pa vad verksamheten ér till for, hur
de ekonomiska forutsiattningarna ser ut och hur 16nen och lonesittningen
bor hanteras for att bidra till att malen for verksamheten uppnaés.
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Det betyder att det méste finnas utrymme for dialog och kommunikation
mellan olika delar och nivaer av organisationen kring verksamheten och
lonesittningen. Vad ar verksamheten till for? Vilka prestationer bidrar till
verksamhetens malsattning — och vilka lonekriterier kan da anses vara
relevanta? Hur kan dessa prestationer mitas och bedomas? Det ar nagra
knickfragor som behover diskuteras och konkretiseras inom ramen for
lonesattningsarbetet.

I detta pm har vi sammanfattat viktiga forutsattningar fér den lokala och
individuella 16nesattningen, samt pekat pa ett antal organisatoriska for-
héllanden som paverkar chefens mdjligheter i 16nesattningen. Vi anser att
de forutsattningar vi beskriver behover vara pa plats i organisationen for
att den enskilda chefen ska ha mojlighet att — genom lonesattningen — oka
motivationen hos medarbetarna och styra verksamheten i 6nskad riktning.

Men vi vet inte hur vanligt det ar att dessa forutsattningar ar pa plats. De
lonesittande chefer vi mott i olika sammanhang, genom seminarier och
foreldsningar, vittnar om att det i manga fall saknas goda forutsiattningar
for l1onesattningen. Forutom de faktorer som tas upp i detta pm namner
vissa chefer stora personalgrupper samt det ofta alltfor begransade
l6neutrymmet som stora utmaningar som ska hanteras i I16nesittningen.

Med tanke pa att den loneséattande chefen ar avgorande for hur vél den
lokala och individuella l6nebildningen fungerar ute pa arbetsplatserna, ar
det markligt att det inte gjorts mer forskning inom omradet utifran ett
chefsperspektiv.

For att f4 en uppfattning om chefernas syn pa hur den individuella
lonesittningen fungerar i praktiken och hur deras forutsiattningar ser ut
nar det galler att hantera 16nesattningen, tanker vi genomfora fokus-
grupper med ett antal chefer. Det ger oss mojligheter att fa fordjupad
kunskap och konkretisera nagra av de faktorer som i detta pm beskrivs pa
en overgripande niva.
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Saco, Sveriges akademikers centralorganisation, 4r den samlande
organisationen for Sveriges akademiker. Vi r en partipolitiskt
obunden facklig centralorganisation. Sacos 23 sjilvstindiga férbund
foretrader yrkes- och examensgrupper fran hela arbetsmarknaden,
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Sveriges akademiker dr det sjilvklart f6r Saco att stindigt paverka
kunskapsnivén i Sverige. Utbildning och forskning som ger kunskap
ir en investering for sdvil samhillet som individen och 4r en av de

viktigaste faktorerna for tillvixt och utveckling av ett samhille.
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