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Sammanfattning

Rapporten bygger pa sju fokuserade gruppsamtal med 32 chefer pa olika
nivaer i privat och offentlig sektor. Samtalen pagick i tvd timmar och
handlade om chefernas erfarenheter av och férutsattningar for lokal och
individuell I6nesattning. Cheferna ar verksamma i olika delar av landet
och &r jamt fordelade mellan kvinnor och mén. De punkter som féljer &r
nagra av de slutsatser som vi drar fran dessa samtal.

¢ Utmaningar och behov nar det galler att hantera l6neséatt-
ningen skiljer sig inte &t namnvart mellan chefer i privat och
offentlig verksamhet.

e Cheferna vill satta 16n utifran prestation, men upplever att det
ar svart framfor allt pd grund av ett begransat I6neutrymme.

e Det begransade I6neutrymmet resulterar i sma skillnader i I6n
och I6neutveckling mellan personer som presterar olika bra.

e Sma skillnader i I16nedkning innebér att det blir en otydlig
koppling mellan prestation och 16n, vilket skapar en otydlighet
i I[6nesattningen.

e Cheferna har sma mojligheter att paverka den egna gruppens
I6neutrymme.

e Cheferna har inte svart att bedéma medarbetarnas
prestationer. Det svara ar att kommunicera sa pass tydligt att
medarbetarna forstar lonesattningen.

e Cheferna anser att Ionesamtalet ar viktigt. De forbereder sig
noga och lagger ned mycket tid pa dessa samtal.

e Lonesamtalet ar det svaraste samtalet cheferna har med
medarbetarna.

e LoOn kan paverka motivation, prestation och samarbetsklimat
negativt, men ar sallan motiverande pa langre sikt.

e De allra flesta verksamheterna har formella ramar for
I6nesattningen, utmaningen ar att gora dessa tillampbara for
den egna gruppen.

e Cheferna efterfragar utbildning kring det praktiska
I6neséattningsarbetet, bemotandet och hanteringen av
medarbetarna.

e Dialog med andra chefer kring 16n och 16neséattning ar det
viktigaste stodet, och efterfragas i storre utstrackning.

e Cheferna anser att Ionesamtalsmodellen tar mycket arbetstid
men den ses anda som ett béattre alternativ &n centralt satta
I6netariffer.



Inledning

Majoriteten av de hdgskoleutbildade tacks av I6neavtal som sager att I6ner
ska forhandlas lokalt och fordelas individuellt. Avtalsformerna varierar
mellan yrkesgrupper och sektorer, men har det gemensamt att den indivi-
duella I6nedkningen bestams pa lokal niva.

Lonesamtalet &r en central del av den lokala modellen. Samtalet
strukturerar I6nesattningsarbetet och tanken ar att det ska handla om
arbetsprestationer och I6n, och tydliggéra sambandet dar emellan.
Merparten av akademikerna técks av I6nesamtalsmodellen. Den senaste
kartlaggningen av Sacofdrbundens medlemmar visar att 80 procent av
medarbetarna hade ett Ionesamtal 2013 (Granqvist och Regnér, 2014).
Medarbetarna anger att de framst talar om hur utfort arbete paverkar
I6nen, men séllan vad de ska gora for att hoja lonen.

Daremot vet vi inte vad cheferna anser att Ionesamtalen har handlat
om. Inte heller k&nner vi till vilka erfarenheter de har av den lokala och
individuella I6nesattningsmodellen. Skalet till det ar att det finns fa
studier av chefernas erfarenheter av den individuella I6nesattningen.

Syftet med rapporten ar att kartlagga chefers erfarenheter av den
lokala I6nesattningsprocessen. | synnerhet underséks vilka foérutsattningar
och mojligheter cheferna har att satta I6n efter medarbetarnas arbetsin-
satser.

Informationen har samlats in genom fokuserade gruppsamtal mellan
chefer. Grupperna har varierat i storlek mellan 3 och 6 personer. Samman-
taget har 32 chefer pa olika nivaer och fran olika delar av landet deltagit i
samtalen.

Lokal och individuell 16neséattning forvantas ge en tydlig koppling
mellan arbetsprestation och individuell I6neutveckling. Tanken ar ocksa
att medarbetarens bidrag till verksamheten ska ha betydelse for [6nesatt-
ningen. Eftersom arbetsprestationer och bidrag till verksamhetens resultat
varierar mellan medarbetare, borde en sadan I6nesattning medfora 6kad
l6nespridning pa arbetsplatsen. A andra sidan kan en chef vélja att inte
sprida lonerna. Skélet till det ar att 16neskillnader kan ha negativ inverkan
pa samarbetet mellan medarbetare och pa arbetsmiljon i allméanhet.

Det finns bade ekonomiska och psykologiska argument for att
I6nespridning kan ha saval positiva som negativa effekter pa medar-
betarnas motivation, arbetsinsatser och pa samarbetet inom gruppen (se
till exempel Heyman, 2012 och Karlstrém, 2013). A ena sidan kan
I6neskillnader medfora att medarbetare anstranger sig extra for att fa en
hogre 16n. Kvaliteten i arbetet kan 6ka genom att medarbetarna utfoér
arbetet mer noggrant och bidrar mer till utvecklingen av verksamheten. A
andra sidan kan l6neskillnader medféra att medarbetarna anstranger sig
mindre for att de tycker att I6neskillnaderna ar orattvisa och omotiverade.
En annan konsekvens kan bli att de med nagot lagre 16n eller 16neutveck-
ling inte hjalper dem med hogre 16n eller I6neutveckling, eller till och med
fryser ut battre betalda medarbetare. Loneskillnader kan saledes ha bade
negativa och positiva effekter pa arbetsinsatser och arbetsmiljo. I fokus-
gruppssamtalen diskuteras bland annat hur dessa samband ser ut i
praktiken.

Chefen beddmer medarbetarnas arbetsprestationer, satter deras I6n,
forklarar och motiverar besluten for medarbetarna. Det ar den ndrmaste



chefen som formedlar arbetsgivarens syn pa och malsattning med lone-
sattningen. Troligen ar medarbetare mer positiva till Ionesattningen pa

arbetsplatser dar I6nesattningen ar tydlig, an pa arbetsplatser dar forut-
sattningarna ar oklara. Chefen har saledes stor betydelse for hur medar-
betarna upplever den lokala och individuella I6nesattningen.

Det krdvs mer &n en engagerad chef fér en val fungerande individuell
I6nesattning. Bland annat maste en chef ha ett tydligt mandat att satta 16n
for sina medarbetare. Pa arbetsplatsen maste det finnas valkéanda rutiner
for Ionesattningsarbetet och helst ska samtliga chefer ha samma syn pa
hur 16n ska sattas. Det ar ocksa viktigt att det finns en strategisk syn pa l6n
och lonesattning fran hogsta ledningen, som kommuniceras tydligt till
saval chefer som medarbetare. Brister det i dessa dimensioner kan det
vara svart for en engagerad chef att fa till en tydlig och trovardig indivi-
duell I6neséattning. Chefernas erfarenheter ger oss en bild av hur det
fungerar i praktiken ur chefernas perspektiv.

Rapporten ar upplagd enligt foljande. Nésta avsnitt beskriver hur
undersdkningen har genomférts. Avsnitten darefter presenterar chefernas
erfarenheter av I6nesattningsarbetet, samt deras reflektioner éver vad som
behovs for en val fungerande individuell I16nesattning. Det sista avsnittet
ger nadgra sammanfattande kommentarer.



Fokusgrupperna

Informationen som presenteras i denna rapport har tagits fram genom sju
fokuserade gruppsamtal med 32 I6nesattande chefer. Syftet med samtalen
var att samla in kvalitativ information om chefernas erfarenheter av och
forutsattningar for den lokala och individuella I6nesattningen, som &r svar
att samla in pa annat satt. | samtal gar det att ga djupare in i en fragestall-
ning, &n vad som kan goras inom ramen for till exempel en enkat.

En begransning med undersokningen ar att det kan vara svart att
generalisera resultaten. Det ar ett litet antal chefer och dessa kan ha egen-
skaper eller erfarenheter som gor att de skiljer sig fran genomsnittet av
chefer. Kanske lagger de ner mer tid pa fragor som ror l6nesattning an vad
andra chefer gor eller sa har de mer erfarenhet av loneséattning.

Vi har ingen information om hur representativa cheferna ar som
deltog i samtalen. Det vi kan konstatera &ar att deltagarna har mycket
liknande erfarenheter, oavsett om de ar verksamma i offentlig eller privat
sektor. De ar i olika aldrar och halften ar kvinnor. De var ocksa mycket
Oppna i diskussionerna om problem och mdjligheter med individuell
I6neséattning.

Grupperna bestod av 3—6 chefer och samtalen leddes och dokument-
erades av tva personer. Varje gruppsamtal tog tva timmar och genom-
fordes perioden maj—oktober 2016. Tva av gruppsamtalen genomfordes
via telefon och deltagarna var da uppkopplade pa samma plattform under
hela samtalet. De hrde men kunde inte se varandra, vilket i praktiken var
den enda skillnaden mot de fem andra gruppsamtalen.t Samtliga samtal
spelades in, men inspelningarna har raderats i samband med skrivandet
av denna rapport.

Ett gruppsamtal genomférdes i Malmo, med chefer verksamma i
Skane. Ett annat samtal genomfordes i Goteborg, med chefer verksamma i
Vastra Gotaland. Tre gruppsamtal genomfdrdes i Stockholm, med majori-
teten av deltagarna verksamma i Stockholm. Men det ingick dven chefer
som var verksamma i Kronoberg, Orebro och Dalarna. Tva samtal genom-
fordes via telefon med chefer verksamma i Varmland, Vasterbotten,
Vasternorrland, Skéne, Ostergotland och Stockholm.

Samtliga deltagare ar medlemmar i ndgot av Sacos medlemsférbund
och verksamma i privat sektor, kommunal och landstingskommunal
sektor samt i statlig sektor. Bland deltagarna finns chefer pa olika nivaer,
fran forsta linjens chefer med litet personalansvar om cirka fem personer
till chefer pa hogsta ledningsniva med ansvar for andra chefer. Det
vanligaste personalansvaret ar 30—40 personer.

Malen med samtalen har varit att fa kunskap om hur lonesattningen
fungerar i praktiken samt att fa information om vilka forutsattningar
cheferna har i sin I6nesattning. Den inledande fragestéllningen har varit
Oppen och vi har latit samtalen styra sig sjalva utifran deltagarnas erfaren-
heter. Vi hade med oss ett antal fragor som vi ville fa belysta i samtalen.
Samtliga fragor har dock inte stallts i alla grupper. Fragestallningarna
speglas av de omraden som tas upp i féljande avsnitt. | appendix finns de
fragestallningar som lag till grund for samtalen.

1 Var erfarenhet av de telefonbaserade samtalen ar att de fungerade lika bra som samtalen dar
deltagarna var fysiskt narvarande. Diskussionen flot pa ett likartat satt och deltagarna var lika
involverade i samtalen.



Individuell I6Gnesattning

Loneavtalen for hogskoleutbildade sager att I6ner ska sattas lokalt och
individuellt. Arbetsprestationer ska paverka I6nen, vilket betyder att
I6nerna pa arbetsplatsen varierar mellan medarbetare pa arbetsplatsen.
Sadan loneséattning fungerar troligen bast nar det ar enkelt att observera
medarbetarnas prestationer, och nar det ar tydligt hur medarbetarnas
prestationer paverkar verksamhetens resultat. Daremot kan det vara
problematiskt nér det ar svart att observera arbetsinsatser och faststéalla
vilken betydelse de har for verksamhetens resultat.

"Lon och l6neséattning ar den mest kravande
arbetsuppgiften.”

Cheferna vill satta I6n for sina medarbetare utifran arbetsprestation
och verksamhetens resultat. De tycker inte att det finns ndgot alternativ
till det. Medarbetare presterar olika och cheferna vill att I16nenivaer och
I6neutveckling ska spegla dessa skillnader. De vill beléna personer som
gor ratt saker pa ett bra satt. En modell med till exempel tariffer efter alder
eller liknande tar bort den kopplingen.

Lonesattningen tar pa krafterna. En del chefer sager att det i relation
till vissa medarbetare ar svarare att ha ett Ionesamtal an ett samtal om
personliga problem. Lénesamtalen i sig tycker de ar viktiga och intres-
santa; oftast ar det den begransade tiden for forberedelse och genomfor-
ande av samtalen som gor att I6nesattningen tar pa krafterna. En del
chefer tycker att Ioneprocessen tar for lang tid, medan andra havdar att
den maste gora det eftersom det ar en viktig del i verksamheten. Nagon
uttryckte det som att I6nesattningen ar en av chefens viktigaste uppgifter.

"Det lilla 16neutrymmet medfor att det blir alltfor
sma Ioneskillnader, och loneutveckling, mellan
lagpresterande och hogpresterande medarbetare.”

Under samtalen framkommer att det ar svart att belona enbart efter
prestation. Det huvudsakliga skalet till det ar inte att cheferna upplever att
det ar svart att bedoma medarbetarnas arbetsinsatser, utan att l6neut-
rymmet ar for begransat. Det lilla Ioneutrymmet gor det svart att beléna
alla duktiga medarbetare. Det blir en symbolisk summa till dem som gor
det som de ska och inte mycket mer till dem som presterar battre an
genomsnittet. Alla som presterar pa topp kan inte fa mer, trots att de ar
varda det. Resultatet blir sma skillnader i I16nedkning trots relativt stora
skillnader i arbetsinsatser. Manga chefer uttrycker en frustration 6ver
detta.

Flera chefer séger att de erbjuder vidareutbildning eller andra typer av
arbetsuppgifter till de hogpresterande, som ett alternativ till den relativt
hdga I6nedkning de inte har mojlighet att erbjuda.

Ett annat skal till att flera av cheferna har svart att enbart belona efter
prestation ar att de, utifran nagon slags rattvisetanke, tycker att alla med-
arbetarna bor fa del av 1neutrymmet — oavsett prestation. De anser att
alla ar varda nagonting. Det innebér att fordelningen av I6neutrymmet



inte enbart gors utifran prestation och resultat. Det medfor att det inte blir
sa stora skillnader mellan lag- och hogpresterare.

"Ett bra samtalsklimat bygger ju pa relationer.
Prestationer ar inte allt utan ocksa hur man ar som
person. Man lever ju med varandra efter samtalet.”

Perioden for 16nesattningen ar speciell. Medarbetarna har ofta héga
forvantningar pa utfallet, men for de flesta star det inte i proportion till det
utrymme som finns tillgangligt. Det finns ocksa mycket kénslor kopplade
till 16n. Det sager chefer i bade privat och offentlig sektor.

Flera chefer berattar om tidigare Ionemodeller, bland annat med
tariffer, dar Ioneutveckling sker utifran forutbestamda nivaer som ar
kopplade till exempelvis alder eller utbildningsniva. Ingen anser att den
typen av Ionemodell ar aktuell att aterga till. Trots det ar nagra chefer
tveksamma till den individuella I6nesattningsmodellen. Dels pa grund av
att det inte gar att satta individuella 16ner med en liten budget, dels for att
de anser att den inte passar for vissa grupper.

"Jag ar osaker pa om individuell I6nesattning ar
ratt i alla lagen. Kanske att det ska vara olika
modeller i olika branscher.”

Flera chefer inom offentlig sektor konstaterar att Il6neséttning ofta
handlar om en bel6ning utifran struktur, snarare an utifran prestation.
Det kan handla om att det i en verksamhet gors en satsning pa en specifik
grupp som anses ha for 1&g 16n, eller en grupp som é&r sarskilt efterfragad.
Nér den prioriterade gruppen ar stor, gar en stor del av I6nebudgeten till
den gruppen och en liten del till att beléna dem som har presterat riktigt
bra i andra grupper.

I privat sektor finns det en tydligare koppling mellan resultat och 16n.
Uppdragen, och i vissa typer av verksamheter medarbetarens formaga att
dra in pengar till foretaget, ar styrande for I6nesattningen. Vissa chefer i
privat sektor har dock ett tydligt utrymme att arbeta med som kommer
fran ledningsnivan. Inom ramen for det utrymmet kan det ibland vara
svart att belona alla som har presterat bra. Manga papekar ocksa att de
rorliga delarna av I6nen har minskat i omfattning. Darfor finns det sallan
mojligheter att beléna de duktigaste med andra former av erséattningar.



LOonespridning och motivation

Bade ekonomisk och psykologisk forskning konstaterar att I6nespridning
kan ha bade positiva och negativa effekter pa medarbetarnas arbetsinsat-
ser och drivkrafter i arbetet. A ena sidan kan l6nen gora personer
motiverade och f& dem att arbeta hért for att fa en hogre 16n. A andra
sidan kan det medfdra improduktivt beteende. Om I6neskillnaden upplevs
som oréttvis kan vissa medarbetare agna mer tid at att forstora andras
arbete an att utfora sina egna arbetsuppgifter. De kan dven sprida dalig
stamning och ha negativ inverkan pa arbetsmiljon2.

Pa arbetsplatser dar samarbete ar avgorande for verksamheten ar
risken storre att Ioneskillnader medfor improduktivt beteende. Daremot
kan 16neskillnaden ha positiv betydelse for produktiviteten i verksamheter
som bygger pa medarbetarnas intjaningsformaga, dar konkurrens ar en
naturlig del av verksamheten.

Aven inom den psykologiska forskningen finns det olika uppfattningar
om sambandet mellan I16n och motivation3. Grundproblemet anses vara att
sambandet inte tar hansyn till att manniskor upplever 16n pa olika satt och
darfor reagerar olika pa samma l6n. Det finns ocksa resultat som visar att
det inte ar I6nenivan som har storst betydelse for medarbetarnas motiva-
tion, utan hur 16nen och lI6nesattningen upplevs. Det handlar bland annat
om balansen mellan den egna prestationen och den 16n man far, jamfort
med andras prestation och I6n.

Precis som inom forskningen ger cheferna en blandad bild av sam-
bandet mellan 16n och motivation. Nagra konstaterar att 16nen i sig kan
fungera som en drivkraft for vissa manniskor, men att detta skiljer sig at
mellan olika grupper av individer. De argumenterar att personer som
motiveras starkt av pengar troligen soker sig till yrken dér det finns en
tydlig koppling mellan prestationen/resultatet och 16nen. Séljare ndmns
som exempel pa ett sddant yrke. Det ar intressant och i linje med
ekonomisk forskning som goér en liknande uppdelning.

"Vi ar olika som méanniskor och motiveras av olika
saker.”

Cheferna tror dock inte att det ar I6nen i sig som motiverar
medarbetarna. Deras beskrivningar ligger snarare i linje med den psyko-
logiska forskningen: att det &r upplevelsen av I6nen och Iénesattningen
som forklarar I6nens effekt pa arbetsmotivationen. Darfor kan genom-
forandet av I6nesattningen ha stor betydelse for medarbetarnas motiva-
tion. Om det ocksa ar tydligt for medarbetarna vad som styr [6neniva och
I6neutveckling, kan 16nen indirekt ha en motiverande effekt for medarbet-
arna.

"Lonen ar den enda faktorn som kan styra
utvecklingen. Aven om det ar lite pengar som
fordelas s& kan en valmotiverad hundralapp 6ka
prestationen.”

2 Se Heyman (2012) for en pedagogisk genomgang av nationalekonomiska teorier om samband
mellan 16n och motivation.
3 Se Eriksson, Géransson & Sverke (2011) for 6versikt av den psykologiska forskningen.
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Om Iénen ar tydligt motiverad kan den fungera som styrmedel. Det
kan den gora vid saval sma som stora lonedkningar. Cheferna betonar att
noll i I6neutveckling kan vara ett kraftfullt styrmedel, liksom att beléna
nagon lite extra. Nagra chefer menar att 16nen ar den enda faktorn som
kan anvandas for att styra utvecklingen. Aven om det ibland handlar om
lite pengar sa kan valmotiverade hundralappar paverka vissa medar-
betares prestationer.

Men det &r inte siffran pa loneutveckling som ar avgorande, utan
chefens agerande och vilka férvantningar det skapar hos medarbetaren.
Ska lonen fungera som styrmedel kravs det att en chef vagar differentiera
I6nerna efter medarbetarnas prestationer, och kan férklara vilka arbetsin-
satser som paverkar lonen.

"Det &r ingen som ar ndjd med I6nen. Att motivera
med lonen ar svart.”

Den forskningsmassiga splittringen speglas ocksa i samtalen kring 16n
och motivation. Diskussionerna kring de tankbara positiva effekterna féljs
snabbt av diskussioner kring l6nens tankbara negativa effekter pa motiva-
tionen. | det fallet handlar det om hur medarbetarna upplever I6nen, i
synnerhet om de upplever den som orattvis. Upplevelsen av oréttvisa
uppstar nar den egna Iénen jamfors med andra kollegors 16n eller 16neut-
veckling. Medarbetarna pratar med varandra i samband med I6nedver-
synen, och da jamfor de sina egna loner med andras. Om den egna I6nen
vid denna jamforelse inte upplevs som rattvis, kan det fa negativ inverkan
pa medarbetarnas motivation.

Lonen kan uppfattas som oréttvis dven nar det inte har gjorts nagon
jamforelse med andra medarbetares prestationer. Det galler bland annat
da nyanstallda med mindre erfarenhet kommer in pa en liknande eller till
och med en hogre 16n an dem som redan finns i verksamheten. Aven om
behovet av denna kompetens &r stor, upplever manga att loneskillnaden ar
oréattvis. Det kan i sin tur paverka motivationen negativt.

Deltagarna diskuterar att I6neskillnader kan upplevas som orattvisa,
och minska arbetsmotivationen, sarskilt om det ar stora I6neskillnader.
Det géller troligen framfor allt i yrken dar 16nespridningen av tradition har
varit sammanpressad. | sddana yrken finns det en risk att stora loneskill-
nader paverkar arbetsmiljo och arbetsmotivation negativt. Men cheferna
tycker inte det behover vara nagra problem med I6nespridning, forutsatt
att det ar tydligt varfor I6nerna skiljer sig at och vad det ar som gor att de
Okar snabbare for vissa an for andra. Daremot konstaterar de att en oklar
motivering kan leda till missndje och kansla av orattvisa, vilket ar negativt
for arbetsmotivationen och arbetsmiljén.

Cheferna beskriver hur de gar tillvaga i lonesattningen. Vissa sager att
de forst satter 16nen for dem som presterar bast och sedan fordelar resten
av loneutrymmet pa de andra. Aven de som inte satter I6nen pa det sattet,
uttrycker att de tanker mycket pa hur de ska hantera gruppen som preste-
rar bast. De ar alla 6verens om att det ar svarare att ta samtalet med dem
som presterar bast nar de inte far en 16nedkning i niva med arbetsinsatsen,
an med nagon som inte har gjort sitt arbete och darfor inte far nagon
I6nedkning.

"Det finns en idé om att I6nesattningen ska vara
rattvis, men det ar den aldrig.”
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Lonesattningen kan aldrig bli rattvis, sager de flesta cheferna. Vi
tolkar det som att de med rattvisa i det har fallet menar att en medarbetare
far en 16nedkning som ligger i linje med sin arbetsprestation. Det finns
inte ett sa pass stort loneutrymme att alla som ar hogpresterande kan
beldnas i relation till sin insats. Chefer med ansvar for hdgpresterande
medarbetare sager att begransningen gor att det blir ungefar lika "lite” till
alla. Samtidigt konstaterar de att det maste finnas ramar, for annars
sprangs systemet. Det galler att hitta satt att under en foljd av ar fa till en
rimlig férdelning av 16neutvecklingen for hela arbetsstyrkan.

"Vi later duktiga medarbetare segla ivag.”

Flera chefer nAmner att de delar in arbetsstyrkan i tre grupper: de som
har presterat under genomsnittet, de som presterar normalt och de som
tillhor dem som presterar bast. Vissa sprider i sin tur Iénerna inom dessa
grupper, medan andra véljer att ge samma I6neutveckling fér samtliga i
gruppen.

De chefer som finns inom skolan betonar att de statliga lonesatsning-
arna i skolan ar svara att hantera i forhallande till individuell I6neséttning.
Satsningarna innebar att personer utanfor verksamheten bestammer vilka
16ner som ska galla for viss personal. Grunderna for I6nesattningen upp-
fattas ofta som otydliga av lararna. Lararna upplever att de pa vaga
grunder delas in i ett A- och ett B-lag. Det paverkar arbetsmiljon negativt,
och skapar missunnsamhet. Pa ndgon skola har en larare som fatt en
forstelarartjanst "blivit satt i kylan”. Alla vet att den lararen ar bland de
basta pa skolan, men det accepteras &nda inte. Cheferna anser att det inte
blir bra nar politiker gar in och styr I6nesattningen.

Avslutningsvis betonas att medarbetare reagerar mycket olika pa I6n.
Vissa verkar knappt veta vilken 16n de har, medan andra har koll pa allt
och alla. Manga medarbetare gor ett bra arbete oavsett hur 16nen utvecklas
och tycker att arbetet i sig r en bra beldning. Vissa blir mer motiverade av
att fa utvecklingsmojligheter i arbetet, fa ta ansvar, fa andra arbetsupp-
gifter, @an en kraftig I6nedkning. Det har medfor att effekten av I6nen
varierar mellan individer. Det cheferna ar éverens om ar att nar Iénen har
en effekt pa motivationen, oavsett om den ar positiv eller negativ, ar
effekten kortvarig.
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Litet IOneutrymme en utmaning

Budgeten for I6ner ar ett amne som har varit uppe i de flesta samtalen. |
manga verksamheter ar den sa pass begransad att cheferna anser att det
inte gar att fa till en trovardig fordelning av I6nerna. | synnerhet racker
inte utrymmet till att beléna bade dem som alltid &r dar och goér det som
maste goras och samtidigt ge extra till de hogpresterande. Det finns ett
utrymme som egentligen endast racker till de som har presterat pa topp.
Men de som alltid levererar behdver ocksa uppmuntras med lon.

"Svarigheten ar det lilla utrymmet. Budgeten finns
inte for att belona medarbetarna utifran deras
prestation.”

Ett satt att hantera det pa ar att bara beléna dem som presterar utéver
det vanliga. Pa sikt leder det dock till en véldigt skev férdelning av I6nerna.
Dessutom blir det ingen trovardig loneséttning nar de som alltid ar pa
plats och gor det som maste goras, inte far nagot erkdnnande for detta
genom en positiv I6neutveckling.

Ett annat satt ar att ge en liten 16nedkning till manga. Da handlar det
om en symbolisk summa som inte speglar de faktiska skillnaderna i
arbetsprestationer. Konsekvensen blir att [6nesattningen varken ar
trovardig eller sarskilt individuell.

"Det &r mycket vasen for ingenting. Det handlar
om sa lite pengar.”

Bada ansatserna stéller stora krav pa att chefen ska kommunicera till
varje medarbetare vad besluten betyder och samtidigt uppmuntra till
fortsatt goda arbetsinsatser. Ar en chef framgangsrik i den kommunika-
tionen kan aven sma skillnader ha betydelse for medarbetarna och
verksamheten. Men da géller det som chef att vara mycket tydlig med vad
den lilla skillnaden star for.

Det framkommer i samtalen att cheferna hanterar det begransade
utrymmet pa olika satt. Vissa fordelar utrymmet jamnt dver
medarbetarna, med exakt samma procentsats till alla. Med medarbetare
som i genomsnitt presterar val och med ett litet Ibneutrymme, tyckte che-
ferna inte att det var nagon vinst med att differentiera lénerna. Aven
medarbetarna var ndjda med den strategin.

Andra lagger ned mycket tid och arbete pa att sprida loneutrymmet
utifran prestationer, trots att det finns lite att fordela. De later medar-
betare som har presterat extra bra fa relativt mycket, medan évriga far
ndja sig med betydligt mindre. De markerar att de vill att arbetspresta-
tioner och bidrag till verksamheten ska styra Ionen. De som satsar hart ska
kanna att det ar vart besvéaret. Var tolkning ar att dessa chefer har storre
spridning i arbetsprestationer mellan medarbetare, an de chefer som
véljer att inte sprida ett relativt litet I[6neutrymme.

Flera sager att de véljer att inte ge nagon l6nedkning alls till enskilda
medarbetare, for att fa till en tydlig spridning av det begransade utrym-
met. Den uteblivna lI6netkningen hanger ofta ihop med att medarbetarna
inte har gjort det arbete som de férvantas goéra, det vill sdga att

13



arbetsprestationen ar lagre an bland 6vriga medarbetare. Men det kan
ocksa handla om personer som har kommit in pa en hdg 16n och darfor
redan ligger betydligt hogre &n alla andra. Ytterligare héjning skulle skapa
for stora skillnader pa arbetsplatsen. Har ar det ingen koppling mellan den
uteblivna I6nedkningen och arbetsprestationen. Ett tredje skal till den
uteblivna I6nedkningen &r att en chef kliver av sin chefstjanst och behaller
sin relativt hogre 16n. Cheferna konstaterar att dessa personer ofta blir
besvikna eftersom de inte far nagot kvitto pa sina prestationer.

Diskussionen kring den begransade budgeten for 16ner berérde ofta
problematiken med att beléna de basta och samtidigt motivera andra. De
som presterar bast pa arbetsplatsen gor oftast det varje ar, sa egentligen
borde de alltid fa storre I6nedkningar. Nagra chefer i offentlig sektor sager
att det inte gar att lata dessa dra ivag for mycket; det finns en grans for hur
stor lI6nespridningen kan vara pa arbetsplatsen. Nagra i privat sektor sager
det omvanda, och anser att det ar naturligt att 1ata duktiga medarbetare
dra ivag. Duktiga medarbetare ska belénas oavsett hur hdg 16n de har, och
det &r inte omagjligt att den 16nen sa smaningom blir hogre an chefens 16n.

Merparten av cheferna sager att de inte kan paverka l6neutrymmet for
sina medarbetare. Trots det sdger de flesta att de forsoker hitta vagar att
paverka budgeten till personalen. Det gor de pa olika satt. Nagra tar
diskussioner om snedsitsar fore lénerevideringen. Snedsitsar ar personer
som presterar lika bra som andra, men som av olika skal har lagre 16n (till
exempel att de anstélldes med for lag 16n eller att de har bytt arbetsupp-
gifter utan motsvarande I6nedkning). Andra chefer namner att det pa
ledningsniva avsatts en viss summa for snedsitsar, som ligger vid sidan av
det vanliga I6neutrymmet i I6nerevideringen. Fordelen med dessa tillvaga-
gangssatt ar att korrigering av felaktiga loner for ett fatal inte kommer att
paverka l6neutrymmet for 6vriga medarbetare. Nagra chefer beréattar att
det i deras verksamheter finns en summa avsatt utéver det vanliga l6neut-
rymmet, som kan anvéndas for att belona medarbetare som har presterat
battre an vanligt. Chefen far ansoka om extra pengar och pengarna maste
motiveras val.

"Alla presterar dver medel, jag har inte pengarna
for att beléna det.”

Majoriteten av cheferna konstaterar att de inte far ett stérre loneut-
rymme for att de har en stor andel hdgpresterande medarbetare. Oavsett
hur bra deras medarbetare presterar, eller om det finns snedsitsar, ska
detta rymmas inom ramen for det tilldelade I6neutrymmet. Flera sager att
de kampar med att fa till strukturella férandringar utanfor det vanliga
utrymmet, men att de sallan far gehor for det. Alla tankbara loneforand-
ringar ska ske inom ramen for ett mycket begransat utrymme.

Nar den vanliga I6nebudgeten inte réacker till &r det manga chefer som
forsoker hitta andra satt att beldona duktiga medarbetare. Ibland &r det till
exempel lattare att fa kompetensutvecklingspengar an I6nemedel. Andra
satt ar att Iata medarbetare delta pa seminarier och konferenser, eller att
ge mer utmanande arbetsuppgifter. Fortbildning ges till dem som gor ett
bra arbete, och for vissa ar det motivationshéjande.

I diskussionerna kring andra séatt att belona diskuteras ocksa extra
semesterdagar och pensionsavsattning. En del tycker att det skulle kunna
vara ett alternativ, men ar osakra pa om det ar mojligt. Det diskuteras om
det kanske skulle vara en mojlighet for dem som presterar pa topp och inte

14



kan fa sarskilt mycket hogre 16n. Men bilden ar tydlig: det ar 16nen som ar
den centrala ersattningsformen.

"Vi kommer in for sent i processen. Vi borde fa vara
med i diskussionen kring vilka grupper som &r kri-
tiska. Nu dimper en pott ner utan diskussion.”

Det saknas i manga fall konkreta ramar och principer nar det galler
I6neutrymmet. Oftast dimper det bara ned en siffra som cheferna ska
forhalla sig till. Alltfor sallan fors diskussioner mellan chefer om fordel-
ningen av I6neutrymmet mellan avdelningar, vad som ska premieras eller
vilka grupper som behdover sarskilda satsningar. Det ar otydligt varfor
I6neutrymmet fordelas som det gor dver olika grupper och delar av
verksamheten.

Ett fatal chefer beskriver att de har mojlighet att till viss del paverka
I6neutrymmet for medarbetarna. Gemensamt for dessa verksamheter &r
att det sker en strategisk diskussion kring I6neséattning och fordelning av
I6ner hogre upp i organisationen. Den diskussionen mynnar ut i att
I6neutrymmet fordelas ut mer strategiskt. Cheferna konstaterar att detta
medfor battre mojligheter att fa till en spridning av 16nerna mellan olika
delar av verksamheten, och darmed blir det lattare att belona arbets-
prestationer.

I de verksamheter dar cheferna har mojlighet att paverka utrymmet
verkar det vara relativt vanligt att cheferna sjalva bedoms utifran deras
formaga att se till hela verksamheten, inte bara till sin egen del. Nagon
chef konstaterar att det inte ar helt 1att att se till helheten eftersom det
innebér att vissa delar av verksamheten far avsta en del av utrymmet till
forman for andra delar. Chefer ar vana att sta for sin del av verksamheten
och &r inte alltid bra pa att se 6ver granserna och acceptera att andra
behodver ett stérre I6neutrymme.

Ett bekymmer som flera chefer i offentlig sektor lyfter fram ar att varje
enhet drivs som ett eget foretag. Det innebér att det inte finns nagot
gemensamt tank eller ndgon gemensam strategisk diskussion kring l6neut-
rymmet. Om det ska vara mojligt att rekrytera dar behoven &r stora och
systematiskt beléna dem som ar hdgpresterande, kravs det ett gemensamt
tank pa en hogre niva i organisationen. Cheferna betonar att 16nebild-
ningsarbetet maste in i den totala budgetprocessen.

Det begransade I6neutrymmet har betydelse fér hur medarbetarna ser
pa lonesamtalet. Cheferna konstaterar att vissa medarbetare uttrycker
frustration i Ionesamtalen. De sager att det inte &r nagon mening med
samtalen nar de andéa far sé laga I6nedkningar. Aven om chefen uppmunt-
rar medarbetaren i samtalet, blir det ingen storre effekt om det inte gar att
koppla prestationen till en god I6neutveckling. Manga medarbetare tycker
darfor att det blir meningslost att ha ett Ionesamtal.

Typen av I6neavtal paverkar hur medarbetarna tanker kring I6neut-
rymmet och mojlig I6neutveckling. Cheferna konstaterar att de sifferlosa
avtalen skapar andra forvantningar an siffersatta avtal. Manga medar-
betare tanker att det inte finns nagra begransningar pa léneutvecklingen,
om de omfattas av ett sifferlost avtal. Om de har presterat val utgar de
ifrdn att de ocksa ska fa en stor 16nedkning. Dessa medarbetare tycks inte
tanka pa att all verksamhet har sin ekonomiska begransning.
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De viktiga lonesamtalen

En trovardig lokal och individuell I6nesattning bygger pa tydlighet och
transparens. Processen for l6nerevidering ska vara val kand och medarbe-
tarna ska veta pa vilka grunder som loneutveckling bestams. Alla
medarbetare ska ocksa veta vilka forutsattningar som galler for de olika
formella samtalen mellan medarbetare och chef. Ledningsgruppen bor
vara tydlig med vilka ekonomiska ramar som géller for l6nesattningen.
Otydlighet skapar missndje och kan fa negativa konsekvenser for de
enskilda medarbetarnas motivation och for arbetsmiljén. Darfor ar
kommunikationen kring 16n en viktig del av den lokala I6nesattningen.

Majoriteten av cheferna berattar att de genomfor tva Ionesamtal. | det
forsta samtalet redogdr chefen for sin beddmning av arbetsinsatserna och
da kan medarbetarna komma med sina argument. | det andra lonesam-
talet ges I6nebudet, som ofta kan vara i form av ett Il6nemeddelande.
Nagra chefer sager att det hander att en medarbetare som blir missnojd
med den nya I6nen begar ytterligare ett samtal, en forhandling, dar en
representant for den lokala fackliga organisationen ingar. Nagra benamner
denna férhandling som ett férstarkt Il6nesamtal, andra som ett medlings-
samtal. Pa de arbetsplatser som tillampar denna modell &ar det fa medar-
betare som begar en sadan forhandling. Férhandlingarna resulterar sallan
i forandrade I6ner.

I nagra verksamheter i offentlig sektor var l6neprocessen inte
synkroniserad. Det forsta lonesamtalet genomfordes innan avtalet om
I6neutvecklingen var klart. Nagon manad efter avtalet var pa plats ringde
cheferna till medarbetarna och meddelade den nya I6nen. Det blir ingen
tydlig koppling mellan arbetsinsats och I6neutveckling med en sadan
modell.

Cheferna lagger ned mycket arbetstid pa I6nesamtalen for att fa dem
att bli meningsfulla for bade sig sjalva och medarbetarna. Hur cheferna
kanner infor samtalen varierar. Nagra chefer tycker, utifran de forutsatt-
ningar som finns framfor allt med det begransade I6neutrymmet, att
samtalen ar svara och att de kan kannas meningslosa for medarbetaren.
De tycker att samtalen tar mycket pa krafterna, sa pass mycket att det kan
behdvas nagra dagar for att vila upp sig efter att samtalen &r genomférda.

"Lonesamtal, det maste vi ha. Vissa medarbetare
tycker att det &r meningslost eftersom det ger sa
lite pengar.”

Vi far en bild av att Ionesamtalen &r sarskilt arbetsamma i verksam-
heter med litet Ioneutrymme. Cheferna anser sjalva att medarbetarna har
gjort ett bra arbete, men pa grund av det begréansade utrymmet kan
medarbetarna inte belonas for det. Samtalen kan da latt handla om
frustrationen over I6nelaget, samtidigt som medarbetarna blir valdigt
besvikna. Nagra chefer konstaterar att det kan vara svart att hitta energi
for samtalen.

Andra chefer tycker att Ilonesamtalen &r roliga. De ser fram emot dem
som ett tillfalle d& de har tid att verkligen prata igenom arbetet med alla
medarbetare. Flera chefer tycker att samtalen ar ett av de viktigare verk-
tygen for att utveckla verksamheten. Oavsett hur de kdnner infér samtalen
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konstaterar majoriteten av cheferna att Ionesamtalet ar det svaraste
samtalet de har med sina medarbetare.

"Lonesamtalen ar en utmaning. Fragan ar hur
man ska fa samtalen att vara nya varije ar, for det
ar ju latt att det blir samma saker som tas upp.”

Cheferna forbereder sig noggrant infor samtalen och vill sjalva fa en
tydlig bild av medarbetarnas situation. De vill ocksa att medarbetarna ska
ga ut fran samtalet och kanna sig ndjda med det. Det ska verkligen handla
om ett samtal, en bra dialog mellan chef och medarbetare. Cheferna
betonar att det inte far bli samma saker som tas upp ar fran ar, da ger det
inget. Man behdver hitta nya infallsvinklar, vilket kan vara en stor
utmaning.

Cheferna konstaterar att det ar svart att fa till en kontinuerlig dialog
med medarbetarna under aret om deras arbetsinsatser. De menar dock att
det &r viktigt att Iopande under aret kunna ge exempel pa nar nagon
utmaérker sig positivt och direkt peka pa sadant som inte fungerar, utan
behover utvecklas eller goras pa annat satt. Denna dialog tydliggor vilka
forvantningar som finns pa medarbetarnas arbetsinsatser. Dialogen
underlattar Ibnesamtalen.

Ett av de verktyg som chefer kan anvanda for att diskutera arbets-
insatser, forvantningar och eventuella behov av utveckling, &r medarbetar-
samtalet (benamns aven som utvecklingssamtal). P& de flesta av chefernas
arbetsplatser genomfors separata medarbetarsamtal. Flera av cheferna
konstaterar dock att medarbetarsamtalet och I6nesamtalet behdver hanga
samman och bygga pa varandra.

"Det ar inte under I6nesamtalet som medarbetarna
ska fa veta hur det fungerar. Det har jag hela aret
pa mig att meddela. Det maste vara kant for alla
innan I6nesamtalet. Lonesamtalet ska vara
sammanfattningen av hur det har fungerat under
aret.”

Nagra chefer betonar att det som har kommunicerats fore
Ibnesamtalen har betydelse for hur samtalen blir med medarbetarna.
Utdver att ha haft en dialog kring arbetsinsatser och forvantningar ar det
till exempel bra om medarbetarna kéanner till storleken pa loneutrymmet,
sa att de vet pa ett ungefar vad som kan forvantas. Samtalet blir lattare om
chefen och medarbetaren har samma bild av l6nelaget i verksamheten.
Cheferna konstaterar att vissa medarbetare kommer in med helt osanno-
lika forvantningar, och darfor kan kanna sig missforstadda i samtalet. Det
skulle kunna undvikas med en tydlig kommunikation om loner fran
ledningsgruppen.

Informationen kring I6nerevisionen maste vara densamma till alla
medarbetare i verksamheten. Darfor ar det viktigt att alla chefer i
verksamheten har samma syn pa vad som ska kommuniceras fore och
under samtalen. Alla maste tolka kriterierna pa samma sétt och beléna pa
samma grunder. Det kraver att cheferna har en dialog kring l6neséatt-
ningen. Den dialogen tycker flera chefer kan utvecklas.
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"Det ar kommunikationsdelen, att motivera I6ner,
som &r det svara.”

Cheferna anser att de har bra koll pa hur medarbetarna presterar och
vad som ska ge en hogre 16n. Den svara delen &r inte att bedéma och satta
I6n pad medarbetarna. Utmaningen ar att kommunicera sa pass tydligt med
medarbetarna att de forstar sitt 16nelage och I6neutvecklingen.
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Organisation och chefsstod

Hanteringen av 16nen och l6nesattningen, och inte primart 16nen i sig, har
betydelse for vilka effekter I6nen kan fa for medarbetarnas motivation och
verksamhetens utveckling. Resultat fran psykologisk forskning tyder pa
det och det stdds ocksa av chefernas erfarenheter. For att cheferna ska ha
mojlighet att hantera lonesattningen pa det satt som avses behover de
goda forutsattningar. | samtalen med cheferna har ett antal faktorer ater-
kommit, som de anser vara viktiga for en bra l6nesattning. Det handlar om
forutsattningar och stéd i form av formella ramar for I16nesattningen, tid
for l16nesattningsarbetet, utbildning, dialog med andra kring 16n och I6ne-
sattning samt kunskap om lonestatistik.

Formella ramar for Il6nesattningen

Det ar viktigt att ha tydliga ramar for I6nesattningen sa att alla, saval
chefer som medarbetare, kanner till hur man i verksamheten ser pa I6nen
och lénesattningen, hur lonesattningen ska ga till och vilka prestationer
som anses vara viktiga. Om det finns en gemensam syn kan Iénesattningen
hanteras pa ett mer likartat satt i hela verksamheten. Tydliga ramar kan
handla om att ha en utarbetad I6nepolicy och l6nekriterier. Lénepolicyn
handlar om ledningens syn pa, och mal med, l6nesattningen. Ledningens
syn ska vara valkand i verksamheten och genomsyra l6nesattningsarbetet.

Den psykologiska loneforskningen har undersokt betydelsen av bland
annat lonekriterier for hur medarbetarna upplever 16nen. Forskningen
visar att om det i verksamheten finns tydliga och kéanda l6nekriterier, 6kar
sannolikheten for att medarbetarna upplever 16nen som réttvis.4 Det ar
egentligen inte sa konstigt. Om en medarbetare inte kanner till vilka
prestationer som anses vara viktiga i verksamheten, finns en risk att de
bedémningar som gors av saval de egna som andras prestationer upplevs
som godtyckliga och orattvisa. D& kommer &ven lonesattningen att
upplevas som oréttvis.

Tydliga och kanda kriterier kan ocksa underlatta for cheferna i
dialogen med medarbetarna kring vilka forvantningar som finns pa deras
prestationer. Det gor det ocksa lattare for cheferna att diskutera med och
motivera varfor medarbetaren far en viss 16n. Tydliga forklaringar och
motiveringar av I6nen innebar att medarbetarna forstar varfor de far en
viss 16N, och det kan positivt paverka deras upplevelse av I6nen.

"Lonekriterierna blir ett bra diskussionsunderlag i
ett Ionesamtal. Det blir inte s& personligt,
utpekande, eftersom alla haller sig till samma
kriterier.”

Merparten av cheferna konstaterar att de har en I6nepolicy for verk-
samheten och att det finns framtagna lonekriterier. I princip alla anvander
I6nekriterierna i I6nesattningsarbetet. De flesta anser att I16nekriterierna
ar ett stod — mer eller mindre — i I6nesattningsarbetet. Lonekriterierna ar
ibland alltfor otydliga. Darfor ar det viktigt att fortydliga och konkretisera

4 Se till exempel Eriksson, Géransson och Sverke, (2011)

19



vad kriterierna innebar for den egna gruppen. I offentlig verksamhet ar det
inte ovanligt att till exempel en kommun har samma lonekriterier for alla
medarbetare. Kriterierna ar valdigt vergripande och behover fortydligas
for att kunna anvandas pa ett bra satt i I1onesattningen i de olika delarna av
verksamheten.

"Vi har samma lonekriterier for alla medarbetare.
De ar valdigt 6vergripande.”

Aven om cheferna konstaterar att det ar viktigt att tydliggora krite-
rierna, sa ar det flera som lyfter fram att det ar en utmaning att
konkretisera kriterierna for den egna gruppen. Det maste finnas ett
samband mellan kriterierna, prestationerna och verksamhetsmalen. Om
det sambandet inte &r tydligt blir det svart att anvanda I6nen som ett
styrmedel i verksamheten.

Flera chefer beskriver att de har arbetat tillsammans med medarbe-
tarna for att konkretisera och tydliggora vad kriterierna star for, hur de ska
anvandas i den egna gruppen. Manga chefer diskuterar ocksa tillsammans
med andra chefer. De chefer som finns hiégre upp i verksamheten disku-
terar ofta I6nekriterierna i ledningsgruppen. Majoriteten av cheferna tar
egna initiativ till att diskutera kriterierna med medarbetarna, andra chefer
och representanter for de lokala fackliga organisationerna. Nagra chefer
kanner sig fundersamma éver vems uppgift det ar att fortydliga krite-
rierna. Fragan ar bland annat om det ska goras centralt, lokalt eller
gemensamt med de lokala fackliga organisationerna.

"Vi har l6nekriterier. Men det ar anda godtyckligt,
subjektivt, mellan tummen och pekfingret.”

Aven om cheferna generellt sett anser att kriterierna utgor ett bra stod
i lonesattningen, ar det flera som kommenterar att I6nesattningen anda
handlar om egna tolkningar och bedémningar. Det ar framfor allt de kvali-
tativa prestationerna, de mjuka faktorerna som ar svara att bedéma. Men
bedémningen forenklas med nedbrutna kriterier och om dessa tas fram i
samforstdnd med fackliga ombud och medarbetarna.

"Vi har tydliga kriterier, det som ar problematiskt
ar hur man relaterar det ena kriteriet till det
andra.”

Ett dilemma som nagra chefer beskriver ar att de olika kriterierna
paverkar lonesattningen i olika utstrackning, det vill saga vissa kriterier
far storre tyngd i l16nesattningen. Andra kriterier ger inte samma tydliga
paslag. Det blir problematiskt att sammanvaga det till ett valmotiverat
I6neutfall, vilket medfor att medarbetarna upplever I6nesattningen som
otydlig. De vet inte vad som styr l6neutvecklingen.

Hur manga lonekriterier som ar rimligt och lampligt att ha i en
verksamhet ar svart att saga. Vi kan konstatera att antalet lonekriterier
varierar stort mellan de verksamheter som finns representerade i under-
s6kningen. Vissa chefer anger att de har 3—4 kriterier, medan det i ndgon
verksamhet finns 20 kriterier. Den chef som har att forhalla sig till 20
kriterier anser att det ar alldeles for manga. | snitt har cheferna som ingar
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i undersékningen 5—7 kriterier. Cheferna ar éverens om att det optimalt
bor vara 5—7 kriterier.

"Lonekriterier maste finnas pa alla nivaer, men det
brister oftast.”

| flera av samtalen diskuteras huruvida det finns, och om det bor
finnas, sarskilda kriterier som galler enbart for chefer. 1 nagra verksam-
heter har man valt att ta fram sarskilda kriterier for chefer. Det verkar som
att det ar ovanligt med val utvecklade kriterier for chefer. Flera chefer
efterlyser det.

Cheferna konstaterar att I6nekriterierna inte bor bytas alltfor ofta.
Kriterier ska vara véalkanda och forankrade. Férankringen gors bland
annat genom att man skickar ut kriterierna till medarbetarna infor 16ne-
revisionen. Det ar ocksa relativt vanligt att det finns sarskilda mallar for
I6nesamtalen, dar kriterierna finns med. Mallarna kan innehalla fragor
eller punkter som chef och medarbetare kan utga fran i lonesamtalet.

De flesta verkar tycka att det fungerar bra med I6nekriterierna, aven
om det pa manga hall finns kriterier som skulle behova fortydligas ytter-
ligare. D& handlar det sarskilt om att de ska kopplas tydligare till verksam-
hetens malsattning, for att bli riktigt anvandbara i den egna gruppen.

Tid for Ionesattningsarbetet

Under samtalen blir det tydligt att cheferna lagger ner mycket arbete och
tid pa att forbereda och genomfora lonesamtalen. Manga anser att de inte
har den tid som kravs for detta arbete. Det beror pa olika saker. Vissa
chefer beskriver hur lI6nerevisionen sammanfaller med andra stora
uppgifter, som till exempel verksamhetsplanering eller budgetarbete. Det
gor att en hel del av arbetet med forberedelserna for samtalen maste goras
pa kvallar och helger.

”"Nej, det sammanfaller med var verksamhets-
planering, sa vi har inte tillrackligt med tid. Alla
forberedelser gor jag utanfor arbetet.”

Andra chefer har sa manga medarbetare att det ar svart av den anled-
ningen att hinna med bade forberedelse och genomforande av lonesamtal
inom ramen for sin arbetstid. Att ha manga medarbetare paverkar ocksa
kvaliteten i lonesattningsarbetet, konstaterar nagra chefer. Generellt sett
verkar cheferna tycka att ca 20 medarbetare ar ett rimligt antal for att
kunna hantera I6neséattningsarbetet pa ett bra och kvalitativt satt. Flera av
cheferna som deltar i samtalen har 6ver 40 medarbetare. Nagra har upp
emot 60 medarbetare.

"Tiden och méjligheten for 16nesattningsarbetet

maste arbetsgivaren ge. Arbetsgivaren tar inte
alltid hansyn till att samtal tar tid.”
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Bristen pa tid medfor dven att manga chefer upplever att det inte finns
tillréckligt utrymme for dialog med andra chefer kring 16n och I6nesatt-
ning. Bristen pa tid medfor for vissa att de inte har mojlighet att ha tva
I6nesamtal, utan far dra ner det till ett.

Arbetsgivaren kan, till viss del, underlatta for cheferna genom att ha en
tillrackligt god framforhallning i I1oneprocessen, till exempel att i god tid
meddela det framférhandlade I6neutrymmet. Om detta besked kommer i
ett sent skede krymper tiden for planering och genomférande av I6nesam-
talen. Manga chefer uttrycker att Ilonesamtalet ar det mest kravande
samtalet med medarbetarna. For att samtalen ska bli av god kvalitet kan
inte alltfor manga samtal genomforas pa for kort tid; kvalitativa samtal tar
tid. Tiden &r en stor utmaning, konstaterar cheferna.

Utbildning kring I6nesattning

For att cheferna ska kunna hantera lIonesattningen pa det satt som avses i
verksamheten, och att l6nesattningen ska kunna hanteras pa ett likartat
satt i hela verksamheten, ar det viktigt att cheferna har god kdnnedom om
den I6nepolitik och de formella ramar som finns for I6nesattningen.
Overenskomna strategier och riktlinjer som tagits fram behéver vara
tydliggjorda pa alla nivaer, fran hogsta ledningen till cheferna langst ute i
linjen. FOr den enskilda chefen handlar 16nesattningen i stor utstrackning
om att kunna motivera och kommunicera l6nen och I6nesattningen med
medarbetarna. Det innebdar att chefer, utdver att kdnna till de évergrip-
ande formella ramarna och riktlinjerna, aven behdver kunna hantera mer
praktiska fragor som till exempel hur man bemdéter medarbetarna i
I6nesattningssammanhang.

En del chefer beréttar att de har fatt utbildning kring 16n och I6ne-
sattning. Det galler framfor allt chefer som kommer fran stora verksam-
heter, dar det finns HR- eller personalavdelningar. I mindre verksamheter
ar det vanligare att samla cheferna och diskutera olika fragor som beror
I6nesattningen. Dessa chefer beskriver att de snarare haft en dialog, an fatt
en formell utbildning om l6nefragor. Av de chefer som fatt utbildning
varierar det fran att vara ett arligt utbildningstillfalle for alla chefer infor
I6nerevisionen, till att enbart gélla nya chefer.

"Vi har haft en chefskonferens med workshop om
hur vi ska tolka I6énekriterierna. Det var mycket
bra.”

De utbildningar som cheferna beskriver handlar framfor allt om de
olika delarna i l6neprocessen, de formella ramarna och riktlinjerna. Det
handlar med andra ord i stor utstradckning om vad som géller for 16nesatt-
ningen och vad som ska goras i I6neprocessen. Uthildningarna handlar
inte s mycket om hur man som chef ska ga tillvaga i det praktiska arbetet.

Nagra chefer beskriver att de utbildningar som de fatt, tar upp hur
I6nekriterierna ska tolkas. Det ar dock flera chefer som efterfragar just
detta moment i utbildningen. De tycker de far information om vad som
ska goras, men inte hur det ska ga till i praktiken.
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"Vi har for lite utbildning. Man forutsatts veta hur
man ska tolka kriterierna. Jag far stod av
ledningsgruppen, men har for lite utbildning.”

Nagra chefer far utbildning kring hur man ska ga tillvaga nar det galler
de mer praktiska delarna av I6nesattningsarbetet, till exempel hur en chef
ska agera i l6nesamtalet. Ett bra exempel som kommer fram ar dar HR-
enheten varje ar genomfor I6neutbildning for cheferna, kring kriterierna,
vad en chef ska tanka pa i Ionesamtalet och hur en chef ska hantera olika
situationer som kan uppsta i ett Ionesamtal. Andra bra exempel ar att
chefer i vissa verksamheter har haft rollspel kring I6nesamtalet. Det ger
mojligheter att bland annat tréna pa att hantera svara situationer.

"Vi behdver utbildning kring det praktiska, scena-
rier, olika forutsattningar.”

Dar chefer upplever att I6nesattningen fungerar bra, far cheferna
utbildning i saval de formella delarna som det mer praktiska arbetet.
Majoriteten av cheferna, aven bland dem som fatt nagon form av
utbildning, anser att det behdvs mer utbildning for att hantera I6nesatt-
ningen pa ett bra sétt och kanna sig trygg i loneséattningsarbetet. Det som
efterfragas ar inte mer utbildning kring I6neprocessen, de formella
ramarna och riktlinjerna, utan kring det praktiska arbetet, bemd&tandet
och hanteringen av medarbetarna. Nagra forslag som kommer fram &r att
chefer skulle behéva en grundutbildning dér de far trana samtal, diskutera
praktiska situationer, gora lonesattningsspel och lara sig hur de ska
vardera prestationer.

Flera chefer konstaterar att Ionesamtalet ar det svaraste samtalet man
har som chef, och att det i stor utstrackning handlar om att kunna hantera
olika individer och bemdgta deras forvantningar och reaktioner. De efter-
fragar darfor utbildning i samtalsmetodik.

Dialog kring Ionesattning

Att fa majlighet att diskutera med andra kring 16n och I6nesattning ar ett
mycket vardefullt stod for att kunna hantera lonesattningen pa ett sa bra
satt som mojligt. Det ar cheferna i undersdkningen éverens om. Flera
chefer menar att dialogen med andra ar det viktigaste stodet. | samtalen
framkommer det att dialogen fyller olika funktioner. Den skapar en
samsyn bland l6nesattande chefer om 16n och I6neséattning, och om de
ekonomiska ramarna. Dialogen fyller ven en praktisk funktion genom att
cheferna diskuterar hur prestationer ska bedémas och belénas, samt hur
man mer konkret hanterar och agerar i I6nesattningsarbetet.

Flera chefer, sarskilt i storre offentlig verksamhet dar avstandet mellan
lagsta och hogsta chefsniva ar stort, betonar vikten av att det finns en
tydlig och 6ppen kommunikation fran ledningsgruppen. Cheferna behover
veta hur ledningen ser pa loneséattningsarbetet. Vi far en bild av att
kommunikationen fran ledningen ofta ar bristfallig i dessa avseenden.

Transparensen ar lika viktig i mindre verksamheter, men dar avstandet
mellan lagsta och hogsta chefsniva ar litet ar kommunikationen ofta
lattare att fa till, och den blir mer informell.
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Flera chefer konstaterar att ledningen behdver vara tydlig med de
ekonomiska forutsattningarna och ramarna som finns for I6nesattningen.
Det som efterfragas ar inte bara en redogdrelse for hur I16neutrymmet ser
ut, utan aven en motivering till hur de har kommit fram till utrymmet och
dess fordelning mellan olika delar av verksamheten. Informationen behdvs
for att cheferna ska kunna motivera sin I6nesattning for medarbetarna.

I verksamheter dar det finns en HR-avdelning eller HR-funktion (vissa
bendmner det som personalavdelning eller personalfunktion) har denna
en viktig roll i att féretrada arbetsgivaren och kommunicera ledningens
syn pa l6n och lonesattning, och hur 16neutrymmet ser ut. HR samordnar
dessutom Iéneprocessen och brukar vara den funktion som, i samverkan
med fackliga foretréadare, tar fram ramar och riktlinjer — och dokument
och mallar — for I6nesattningsarbetet. De chefer som har tillgang till HR
anser att de har en viktig stodfunktion i I6nesattningsarbetet.

De chefer som séger att de ar sarskilt ndjda med stodet fran HR ar de
chefer som, utéver att fa information om de formella ramarna och rikt-
linjerna samt I6neutrymmet, dven kan fa stod i det praktiska genom-
forandet. De beskriver att HR fungerar som ett bollplank som ar véldigt
vardefullt. Manga chefer i undersokningen efterlyser denna typ av stéd
fran HR i det praktiska genomférandet.

"Just nu fungerar det relativt bra med lI6ne-
processen. Lon engagerar. Det som gor att det
fungerar ar att det finns en central samordning
och en samsyn bland cheferna.”

I vissa verksamheter samlar HR alla chefer vid ett, eller i nagra fall
flera, tillfallen under &ret for att informera eller utbilda och diskutera
kring I6neprocessen. | andra verksamheter férekommer inte gemensamma
traffar, utan informationen fran HR sker elektroniskt. Det ger inte samma
majlighet till dialog mellan cheferna och HR. Cheferna konstaterar att det
ar viktigt med en central samordning av och dialog kring I6neséattningen,
eftersom det bidrar till en samsyn bland cheferna nar det galler 16nesatt-
ningen.

Nagra chefer, framfor allt de som finns hogre upp i verksamheten,
uttrycker att det ar viktigt med en god dialog med de fackliga organisa-
tionerna, i ett tidigt skede i I6neprocessen. Det underlattar arbetet i den
fortsatta loneprocessen. Det finns ocksa chefer som lyfter fram att de
fackliga parterna framfor allt ar inriktade pa medarbetarna. Hur facket
stottar cheferna i loneprocessen kan paverka deras vilja att engagera sig
fackligt.

"Chefer ar ocksa medarbetare. Fackliga organisa-
tioner maste uppmarksamma chefer — aven om de
gor det mer nu — annars kommer chefer inte vilja
vara fackligt engagerade.”

Den dialog som cheferna i undersdkningen anser utgéra det viktigaste
stodet, ar dialogen med andra chefer. Ofta handlar det om chefer pa
samma niva. Dialogen handlar framfor allt om att skapa en samsyn kring
I6nesattningen och om att fa stod i det praktiska genomforandet. | de allra
flesta fall sker dialogen informellt pd initiativ av cheferna sjalva, men det
forekommer ocksa att Ionesattningsarbetet diskuteras pa chefstraffar av
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olika slag. De flesta har nagon att vanda sig till, men de maste oftast sjalva
ta tag i dessa samtal. Mer organiserade samtal efterfragas av manga
chefer.

"Vi har forsokt beskriva vad vi menar. Vad ar
skillnaden mellan en hégpresterande och en
normalpresterande? Det ar jattesvart. Vi
diskuterar sadana saker mycket.”

Det som cheferna framfor allt diskuterar ar I6nekriterierna, hur
prestationer ska beddmas och beldnas. De forsoker skapa en gemensam
terminologi och se till att samma krav stélls i olika delar av verksamheten.
| vissa verksamheter & medarbetarna, och éven cheferna, utspridda. Dar
ar dialogen viktig for att skapa en gemensam syn pa l6nesattningen.

Flera chefer konstaterar att det &r viktigt att ha en dialog med chefer
pa en hogre niva, bland annat for att diskutera vilka eventuella satsningar
som behdver goras pa specifika grupper eller medarbetare. Den dialogen
kan medfora att chefer har stérre majlighet att paverka loneutrymmet for
gruppen. Det kan ocksa skapa forutsattningar for en differentiering av
I6nerna mellan olika delar av verksamheten, nagot som cheferna generellt
sett efterfragar. Stodet fran den egna chefen lyfter flera fram som bety-
delsefullt i I6nesattningsarbetet. | vissa verksamheter ar den egna chefen
involverad i sjalva Ionesattningen av medarbetarna. Detta benamns ofta
som farmor- eller farfarsmodellen.

"Vi pratar hastigt igenom. Sen ar det var och en pa
sin kammare som hanterar det sjalv.”

Aven om majoriteten av cheferna har mojlighet till dialog med andra
chefer i nagon utstrackning, ar det manga av cheferna som uttrycker
onskemal om ytterligare dialog, eller mer tid for dialog. Flera chefer
efterlyser ocksa dialog fortlopande under aret med erfarenhetsutbyte, goda
tips, reflektioner och allménna funderingar.

Nagra chefer konstaterar att det skulle vara vardefullt att ha ett
natverk med chefer utanfor den egna verksamheten, garna fran andra
sektorer. Det kan vara vardefullt att hora hur andra tanker och gar tillvaga
i I1onesattningen. Aven individuell chefshandledning fran en extern person
kan vara ett bra stod.

Lonestatistik

Nagra av cheferna i undersokningen lyfter fram att Ionestatistik ar ett bra
verktyg och st6d i deras Ionesattningsarbete. Dessa chefer (som finns i
offentlig verksamhet) far lonestatistik fran arbetsgivaren. Genom att ha
kunskap och fakta om hur I6nelaget ser ut pa arbetsmarknaden inom
motsvarande omrade och yrke, ar det lattare att motivera for medarbe-
tarna och skapa rimliga forvantningar pa lonelaget i den egna verksam-
heten. Statistiken kan ocksa anvandas for att skapa rimliga forvantningar
pa loneutvecklingen over tid.

Lonestatistik ar en typ av stoéd som inte tas upp i alla samtal. | de sam-
tal dar l6nestatistik lyfts fram, ar det flera chefer som konstaterar att de
inte har tillgang till det fran arbetsgivaren. Det blir da svarare i dialogen

25



med medarbetarna, om dessa kommer med lonestatistik fran den fackliga
sidan. I brist pa statistik fran arbetsgivaren finns det nagra av cheferna
som anvander den Idnestatistik som de fackliga foretradarna tar fram.
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Sammanfattande kommentarer

Rapporten bygger pa samtal med 32 chefer pa olika nivaer i privat och
offentlig sektor. Cheferna ar verksamma i Dalarna, Skane, Stockholm,
Malmo, Vastra Gotaland, Kronoberg, Varmland, Vasterbotten, Vaster-
norrland, Orebro och Ostergotland. Rapporten belyser dessa chefers
erfarenheter av och uppfattningar om individuell I16nesattning.

Samtalen har kretsat kring fordelar och nackdelar med den indivi-
duella I6nesattningsmodellen, samt chefernas forutsattningar for att satta
I16n pa sina medarbetare. En lardom fran samtalen &r att de utmaningar
och behov som chefer har nar det galler att hantera I6nesattningen inte
skiljer sig namnvart at mellan chefer i privat och offentlig verksamhet.

Cheferna tycker att 16nen ska sattas individuellt samt att de som gor
ett bra arbete och utvecklar verksamheten ska ha hdgre 16n é@n de som inte
gor det. Lonen ses som ett medel foér att beléna, uppmuntra, styra och
utveckla verksamheten. Lénespridning ar en sjéalvklarhet, men de betonar
att den maste vara val motiverad. Annars kan den skapa missnoje pa
arbetsplatsen och forsvara samarbetet mellan medarbetarna.

Det centrala problemet med att satta 16n efter prestation ar, enligt
cheferna, att I1nebudgeten ar for liten i forhallande till personalens arbets-
insatser. Flera presterar mycket battre an andra, samtidigt som en stor
grupp alltid gor det som de ska. De rycker in nar det behovs och haller
verksamheten igang. Med en liten budget gar det inte att beléna dem som
presterar bast tillrackligt mycket och med I6n uppmuntra stommen att
fortsatta gora ett bra arbete. Det blir ingen tydlig koppling mellan arbets-
prestation och 16n, vilket skapar en otydlighet i Ionesattningen.

Dilemmat hanteras pa olika satt. En del ger hogre [6nedkning till
dem som presterar bast ett ar och mindre aret efter, for att da istallet
fordela till dem som alltid gor sitt arbete. Andra ger ungefar lika lite till
alla. Vissa fordelar I6neutrymmet efter medarbetarnas prestationer, men
med litet I6neutrymme blir skillnaderna sa pass sma att de inte speglar
faktiska skillnader i arbetsinsatser. En del valjer att inte ge I6neékningar
till dem som har underpresterat jamfort med majoriteten, medan andra
ger lite aven till dem som inte bidrar sarskilt mycket till verksamheten.

Oavsett hur cheferna viljer att hantera dilemmat, tycker cheferna att
det ar en stor utmaning att fa till en rattvis I6nesattning, som speglar med-
arbetarnas arbetsinsatser. Det svara ar inte att bedoma medarbetarnas
prestationer. Cheferna anser att de har bra koll pa hur medarbetarna
presterar och vad som ska ge en hégre 16n. Utmaningen ar snarare att
kommunicera sa pass tydligt med medarbetarna att de forstar sitt lonelage
och l6neutvecklingen.

Var tolkning av samtalen &r att det ar extra svart att med 16n upp-
muntra dem som presterar bast, vilket oftast &r samma personer varije ar.
Dessa nar snabbt lonetaket pa arbetsplatsen och da gar det sallan att hitta
andra satt att belona dem pa. Olika former av kompetensutveckling tas
upp (seminarier, konferenser, kurser m.m.), men det verkar séllan vara ett
tillréckligt starkt alternativ till 16n.

Lonen ska vara pa en viss niva och spegla prestationer, men cheferna
ser den inte som en faktor som motiverar till 6kade arbetsinsatser. En hog
I6nedkning kan ha en positiv effekt pa vissa medarbetare, men effekten ar
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kortvarig. Daremot kan utebliven 16nedkning géra medarbetarna miss-
nojda, forsvaga arbetsinsatserna och medfora dalig stamning pa arbets-
platsen. Det kan i sin tur fa negativa konsekvenser for verksamhetens
utveckling.

Forutom att I6nesattning innebar en mangd svara 6vervaganden, ar
det en period med manga lIénesamtal. Cheferna anser att lonesamtalet ar
viktigt. De forbereder sig val och lagger ned mycket tid pa dessa samtal.
Det galler att uppmuntra och motivera varje medarbetare, men ocksa att
ta emot besvikelser och frustationer. Pa sa vis blir det en period med
mycket kanslor i kombination med samtal om varje medarbetares arbete
och verksamhetens utveckling.

Cheferna anser att I6nesattningen ska vara tydlig, alla ska veta
forutsattningarna for 1onesattningen och varfor de far den 16n de far. For
att detta ska galla i verksamheten som helhet maste chefer fa mojlighet att
traffas vid olika tillfallen under aret for att prata om villkoren for
I6nesattningsarbetet. Det handlar om att diskutera allt fran de formella
ramarna for Ionesattningen till den praktiska hanteringen av
medarbetarna i Ionesamtalen. De anser att det viktigaste stodet for en chef
i arbetet med I6ner ar att ha tillgang till andra chefer att prata med.

Sammantaget ger cheferna bilden av att I6neséattningen ar en central
och viktig del av chefsjobbet. Lonesamtalsmodellen tar mycket arbetstid,
men betraktas anda som ett battre alternativ an centralt satta lonetariffer.
Lonesattning ar nagot en chef blir battre pa med erfarenhet. Darfor ar det
viktigt att unga chefer tidigt far utbildning, rad och stod i sitt
I6neséattningsarbete.

En annan viktig lardom av samtalen &r att Ioner maste diskuteras
samtidigt med andra delar av verksamhetens budget. Léner ska inte disku-
teras separat frdn andra budgetposter. Det géller att se strategiskt pa
I6ner, vilken personal som behdévs och hur utrymmet ska férdelas for att
bibehalla och rekrytera duktiga medarbetare. Personalen &r den viktigaste
resursen, darfor maste loner vara i fokus for budgetarbetet.

Genom samtalen med cheferna har vi kartlagt deras uppfattning om
hur den lokala och individuella I6nesattningen fungerar i praktiken. Vi kan
konstatera att I6nesattningen fungerar olika bra, samt att forutsattning-
arna skiljer sig at mellan cheferna, i olika verksamheter. Det ar tydligt att
manga arbetsgivare behover bli battre pa att skapa goda forutsattningar
for cheferna nar det géaller I6nesattningen. Da kan chefen vara tydlig och
trovardig i I6nesattningen av sina medarbetare. Det kan ocksa medféra att
I6nesattningen i stérre utstrackning bidrar till utveckling av verksam-
heten.
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APPENDIX

Inledande fraga
- Hur tycker ni att I6nesattningen fungerar pa er arbetsplats?

- Vad ar det som gor att det fungerar bra/mindre bra?

Organisatoriska faktorer

- Vad behovs/behover vara pa plats i organisationen, for att
I6nesattningen ska fungera bra utifran ert perspektiv?

- Finns det nedskrivna rutiner och instruktioner om vad ni ska ténka
pa vid lonesattningen och vad som ska belénas? Utgor dessa ett bra
stod i Ionesattningen? Har chefer och medarbetare samma syn pa
vad som ska belonas?

- Diskuterar ni 16n och 16nesattning med andra chefer, ledning, HR-
personal eller andra — t.ex. om storleken pa lénedkningen, hur ni
ska satta I6n, vad som ska beldnas och med hur mycket?

- Storleken pa l6nedkningen (for gruppen), hur kommer ni fram till
den? Har ni mojlighet att paverka storleken pa I6neékningen (for
gruppen)?

- Far ni sjalva bestamma hur lonedkningarna ska fordelas mellan
medarbetarna?

- Antalet medarbetare, paverkar det hur I6nesattningen fungerar?

Stod till chefer
- Vilket stod* far du som chef i I6nesattningen/léneprocessen?

- Vilket stod* saknar du/skulle du behdva mer av? Hur skulle
I6nesattningen kunna underlattas, utifran hur det fungerar idag?

*Kan handla om t.ex. introduktion, utbildning, policyer/riktlinjer,
rutiner, tydliga och kommunicerade I6nekriterier, stod fran HR,
andra chefer/ledning
Lonens funktion
- Tycker ni att I6nerna ska skilja sig at mellan medarbetarna?
- Anser ni att Ionen/I6nesattningen kan anvandas for att motivera

till battre prestationer?
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Vad ar er uppfattning, fungerar I6nen/l6nesattningen motive-
rande? Pa vilket satt paverkar 1onen/I6nesattningen motivationen
och prestationen hos medarbetarna? Kan lénen/loneskillnader fa
negativa effekter pa motivation och prestation?

Tror ni att Ioneskillnader pa arbetsplatsen kan leda till missnoje?

Tror ni medarbetare ar avundsjuka pa dem som far relativt hoga
I6bnedkningar?

Later ni bli att ge 16nehojning till personer som har gjort ett daligt
jobb?

Tycker ni att l1onerna ska skilja sig at mellan medarbetare?

Individuell I16nesattning

Tycker ni att det ar bra att 16nen satts efter individuella
arbetsinsatser?

Far du sjalv bestamma hur lonedkningarna ska fordelas mellan
dina medarbetare?

Forkommer det konkurrens mellan chefer om l6neutrymme,
forsoker du som chef argumentera for relativt hogre 16nedkningar
for dina medarbetare?

Ar l6nesattning och samtal med medarbetare om I6n en rolig
arbetsuppgift?

Att satta I1on

Jamfor ni alla medarbetare med varandra och ger hogre
I6nedkningar till dem som har presterat battre?

Delar ni i personalen i grupper om till exempel de som har
presterat daligt, godkant och riktigt bra? Det vill sdga gor ni mer av
gruppvarderingar an av individvarderingar?

Hur gor ni i praktiken nar ni bestimmer I6nedkningen till en
person? Anvander ni nagon form av poangrékning, betygsattning
av olika arbetsuppgifter och vager ihop talen till en
totalbedomning?

31



Saco, Sveriges akademikers centralorganisation, dr den samlande
organisationen for Sveriges akademiker. Vi ér en partipolitiskt
obunden facklig centralorganisation. Sacos 23 sjilvstindiga férbund
foretrader yrkes- och examensgrupper fran hela arbetsmarknaden,
inklusive egenforetagare. N&got som férenar vira medlemsférbund
ar akademisk utbildning, kunskap, kompetens och yrkesstolthet.
Totalt 4r 680 ooo akademiker medlemmar. Som féretridare for
Sveriges akademiker dr det sjdlvklart for Saco att standigt paverka
kunskapsnivén i Sverige. Utbildning och forskning som ger kunskap
ir en investering f6r sdvil samhillet som individen och ir en av de
viktigaste faktorerna for tillvixt och utveckling av ett samhille.
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