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Inledning

Lonebildningen har en avgérande betydelse for svensk ekonomi. Att arbets-
16shet, inflation och konkurrenskraft paverkas av hur prissittningen pa
arbete gar till 4r vdl kidnt, om d4n omdiskuterat exakt hur. Men l6nebild-
ningens och kollektivavtalssystemets paverkan stannar inte dar.

Lonebildningen har ocksa stor betydelse for féretagens utvecklingskraft.
Lonen dr en betydande kostnadspost — om inte den allra storsta — for atskilliga
foretag. Minst lika viktigt dr dock att utformningen av I6nevillkoren, fére-
tagens lonesittning, kan skapa incitament och ge motivation at de anstéllda
att utvecklas, forkovra sig i sitt arbete och generera goda arbetsprestationer.
Men dven motsatsen kan forstés gilla, ndmligen att lonesattningen mot-
verkar efterstravansvdrda beteenden. Hur 1onerna sétts kan saledes forvéntas
paverka foretagens 16nsamhet, produktivitet och tillvaxt, och dirmed dven
mojligheten att betala goda loner till medarbetarna. I den bésta avalla vdrldar
ar darfor en val utformad 16nebildning nagot som saval arbetstagare som
arbetsgivare kan tjdna pa.

Problemet &r bara att det i hég grad saknas kunskap om hur l16nebild-
ningen fungerar i verkligheten. Vi vet alltfor lite om vilka konsekvenser
olika typer av kollektivavtal har for foretagens loneséttning, och vad det
i sin tur betyder for deras utvecklingskraft. Det finns forvisso manga
bestamda uppfattningar, bland sévil arbetsgivare som fackliga organi-
sationer, om hur l6nebildning och l6nesittning borde fungera. Men det
har saknats empirisk forskning. Inte minst géller detta effekterna av hur
kollektivavtalen dr utformade, vilket onekligen dr anmarkningsvart med
tanke pa den tid, de resurser och den medieuppmérksamhet som laggs
pé avtalsforhandlingarna. Det dr ocksd péfallande hur betydelsen av
l6nebildningens inverkan saknas i forskning och liromedel om motiva-
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1 INLEDNING

tion och lonesystem utifran ett mer foretagsekonomiskt eller personal-
administrativt perspektiv.

Denna slutrapport i projektet Lonebildning for utvecklingskraft handlar
om hur l6nebildning och 16neséttning fungerar i den privata sektorn i Sve-
rige. Projektet har haft fyra 6vergripande fragestédllningar:

1 Hur fungerar lonebildningen i verkligheten, i olika branscher och
foretag?

2 Vilken roll har kollektivavtalen? Hur pass styrande ar de? Utnyttjas
de frihetsgrader som finns? Vilken effekt har centraliseringsgraden,
mirket och individgarantierna? Vilken roll har de lokala parterna?

3 Hur paverkas foretagens lonesittning av l6nebildningens utformning?
Anvinds lonesittning som ett strategiskt verktyg for foretagens
utveckling och i sa fall hur?

4 Vilka konsekvenser har detta for foretagens utvecklingskraft?

Undersokningen baseras dels pa kvalitativa fallstudier av 27 foretag i olika
storlekar och branscher, dels pa en stor kvantitativ studie, baserad pa unika
data, av flertalet foretag i privat sektor i Sverige. Kombinationen av jam-
forande fallstudier — dir verklighetens mangfald och komplexitet kan askad-
liggoras, och ekonometrisk analys — dir ett stort statistiskt underlag kan
mojliggora mer generella slutsatser, gor detta till en unik studie. I centrum
star foretagens utvecklingskraft matt i lonsamhet och produktivitet. Under-
strykas ska att foretags utvecklingskraft inte dr en entydig eller latt matbar
egenskap: det handlar om allt ifran innovationsformaga till vinstmarginaler
eller aktiekurs. Det handlar ocksa om mjuka varden sasom ratt organisa-
tionskultur eller en motiverad och kompetent personalstyrka.

Sedan projektet inleddes har dven ett stort antal seminarier, konferenser
och andra aktiviteter genomforts, vilka har bidragit till att 6ka var forsté-
else for 16nebildningens och lonesittningens utmaningar. Dér har parts-
foretradare, politiker och forskare kunnat métas och diskutera fragor om
16nebildningens funktion och konsekvenser. Aven detta utgor ett viktigt
underlag for studien.

Resultaten dr i vissa avseenden forvanande och sannolikt kontroversiella.
En viktig hypotes, som vi férsokt undersoka, dr att lokal lonebildning och
strategisk loneséttning péa foretagsnivé ar bra for foretagens utvecklings-
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1 INLEDNING

kraft. Argumenten for detta ar flera, men det finns ocksa ett antal rimliga
invdndningar.

Verklighetens 16nebildning d4r komplex och oavsett bransch och kollektiv-
avtal ser lonesdttningen pa foretagsniva ofta avsevart olika ut, &ven om flera
gemensamma drag kan identifieras. Kollektivavtalens centralisering och en
rad foretagsinterna skil samt lokala rattviseforestallningar bidrar ofta till
en lonesammanpressning. Detta forsvédrar strategisk loneséttning, vilket
savdl manga fackliga organisationer och anstillda som flertalet arbetsgivare
uppfattar som negativt. Endast i vissa foretag anvands strategisk l6neséttning
systematiskt och aktivt. Dilemmat fér manga foretag dr att transaktions-
kostnaderna for att utveckla mer utvecklade l6nesystem ofta verskrider de
foérdelar som kan finnas.

Men kollektivavtalen skapar dven ordning och reda, minskar forhand-
lingskostnaderna pa lokal niva och bidrar ofta till kostnadskontroll. Manga
foretag hittar ocksé andra vigar 4n den drliga 16nerevisionen for att motivera,
behélla och utveckla duktiga medarbetare, ddribland befattningsloner och
karridrtrappor.

En mer overgripande slutsats dr likval att det finns en stor utvecklings-
potential vad giller lagstiftning, avtalskonstruktioner och olika aktorers
synsétt. Mycket talar for att Sverige, svenska foretag och deras anstillda
skulle tjina pa en modernisering av dagens modell f6r l6nebildning.

I det foljande kommer vi i kapitel 2 forst att presentera de teorier och
hypoteser som studien baseras pé. Vi tar ocksa upp den tidigare forskningen
pé omradet kring bland annat lokal 16nebildning, strategisk l6neséttning
och rittviseforestdllningar. I kapitel 3 utvecklar vi kollektivavtalens roll i
l6nebildningssystemet. Sedan foljer den kvalitativa studien. I kapitel 4 gors
en systematisk presentation av 27 fallstudier pé foretagsniva, fran olika bran-
scher, regioner och foretagsstorlekar. Gemensamma drag och skillnader vad
giller kollektivavtalens styrande roll och forekomsten av strategisk lonesétt-
ning identifieras direfter i kapitel 5 och 6. Ddrnist, i kapitel 7, presenteras den
kvantitativa och ekonometriska studien av avtals-, I6ne- och foretagsdata.
Slutligen sammanfattas analys och resultat i det avslutande kapitel 8.

Var forhoppning ér att analyser och resonemang i denna slutrapport ska
oOka forstdelsen och stimulera diskussionen mellan parter, politiker, foretag
och anstéllda om svensk I6nebildnings utmaningar och mojligheter.
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Lonebildning for utvecklingskraft

Hur 16nebildning och l6nesittning utformas kan férvintas fa effekter pa
anstdlldas incitament och motivation, och ddrmed pé foretagens utveck-
lingskraft, och - i férldngningen - hela ekonomins utveckling.

Kraven pa lonebildningssystemet ér flera. I ekonomiskt hdnseende ar
l6nen priset pa arbete. Lonebildningen handlar om det system inom vilket
prissattningen pé arbetet sker. I Sverige sker l6nebildningen i huvudsak med
hjélp av kollektivavtal mellan arbetsmarknadens parter. D& marknaden for
arbete dr den absolut viktigaste marknaden for flertalet manniskor, liksom
att samma marknad ar avgorande for foretagens kompetensforsorjning, blir
fragan om hur loner bildas viktig for bade individer och féretag. Men den
ar dven av avgorande betydelse for inflation, konkurrenskraft och tillvaxt
pa samhillsnivd. Lonebildningen ska alltsé tillgodose ett antal inbordes
svér- eller till och med oférenliga krav (Vartiainen 2007).

Pé foretagsniva dr ocksa sjdlva lonesdttningen komplex. Lonen bestams,
forutom av prestationer, ofta dven av den anstilldes kompetens, arbets-
uppgifter och befattning. Men l6nen paverkas ocksé av utbudet och efter-
fragan pa kompetens, av marknadssituationen, liksom av faktorer som
konjunkturldge och den specifika arbetsplatsens hierarki, lonerelationer,
samarbetsklimat och rittviseforestillningar. Aven de fackliga organisatio-
nernas agerande har naturligtvis betydelse for Ionesattningen.

21 Lonebildning och l6neséttning

Lonebildning och I6nesattning ar saledes inte samma sak. Trots detta blan-
das begreppen ofta ihop. Med l6nebildning avser vi i denna skrift hela det
system med kollektivavtal och lonenormering inom vilket prissittningen pa
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KAPITEL 2



2 LONEBILDNING FOR UTVECKLINGSKRAFT

arbetet sker. I Sverige, liksom i médnga andra europeiska lander, sker detta
inom ramen for en lagstiftning som mojliggér — och i praktiken pabjuder
- kollektivavtal mellan arbetsgivare och lontagares fackliga organisationer.
Sadana avtal tiacker i dag omkring 85 procent av de anstdllda mellan 16 och
64 ar pa den privata arbetsmarknaden i Sverige (Medlingsinstitutet 2013:32).
Arbetarna tacks oftare dn tjinsteménnen av kollektivavtal.

For de kollektivavtalsbundna foretagen och deras anstillda kan l6nebild-
ningen vara alltifran helt centraliserad, med uteslutande generella utldgg,
till heltlokal, med sé& kallade sifferlosa avtal och med l6ner framférhandlade
helt pa foretagsniva. En rad mellanformer finns ocksa. Cirka 15 procent av
de anstillda i privat sektor, nistan uteslutande i mindre foretag, saknar
kollektivavtal. Dessa har per definition lokal, eller foretagsnira, lonebild-
ning. Lonebildningen péaverkas foljaktligen i betydande utstrackning av
lagstiftningen om kollektivavtal, inte minst konfliktreglerna, men forstas
ocksa av partsrelationerna i dvrigt.

Med lonesdttning menar vi diremot hur man sitter 16n for de anstéllda
i det enskilda foretaget. Detta kan ske individuellt, genom individuella f6r-
handlingar mellan l6nesattande chef och de anstéllda. I manga fall baseras
sadan individuell I6nesdttning pa olika former av kriterier som tillimpasien
mer eller mindre systematisk loneprocess, med aterkommande utvecklings-
och I6nesamtal. Men I6neséttningen kan ofta vara mer standardiserad, dar
grupper av anstéllda Ionesitts pa ett likartat sitt. Det dr dven viktigt att skilja
pé lonesittning i samband med anstillning, vid 16nerevision och for olika
befattningar.

Lonebildningens utformning kan séledes forvintas paverka foretagens
loneséttning pa en rad olika sitt. I branscher med helt centraliserade avtal
och generella 16neh6jningar kan Ioneséttningen pé foretagsniva inte ta
héinsyn till lokala forhallanden eller individuella kompetenser och presta-
tioner. Foretagen och deras anstilldas mojligheter att paverka lonerna ér da
mycket begrinsade. Med 6kade frihetsgrader - firre centrala direktiv - i
kollektivavtalen finns 6kade mojligheter att anpassa loneséttningen till lokala
och individuella villkor. Men éven i dessa fall kan lonenormering i form av
avtalsloner, individgarantier och ett gemensamt “mérke”, med en norm for
arliga 16nedkningar, ha betydande paverkan pa l6neséttningen lokalt.

Utrymmet for att anvinda loneséttning som ett strategiskt verktyg
for att starka foretagens utvecklingskraft ar saledes beroende av hur lone-
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2 LONEBILDNING FOR UTVECKLINGSKRAFT

bildningen fungerar, inte minst dess centraliseringsgrad. Ju mer centralise-
rad l6nebildning, desto mer standardiserad l6nesdttning och desto mindre
lokalt inflytande.

Viktigt att understryka ar att lokal l6nebildning inte behover innebéra
individuell l6neséttning — det dr tva olika saker. Foretag och anstéllda kan
ivarierande utstrackning sjilva vilja att ldgga ut l6nerna mer generellt eller
standardiserat, utan differentiering med hansyn till individuella f6rhand-
lingar, pa lokal niva. Darmed foljer dven att lokal 16nebildning inte behover
innebéra okad 16nespridning pé foretagsnivd. Men dven med centraliserade
avtal kan det finnas inslag av individuell 16nesattning givet att parterna
utnyttjar de frihetsgrader som ges.

Det ska dven understrykas att foretag aktivt kan anvidnda lonesittning
som en metod for att stiarka foretagets utvecklingskraft, det vi valt att kalla
strategisk lonesdttning, pa en rad olika sitt. Det behover exempelvis inte
innebdra nagon form av individuella prestationsloner, utan kan lika gédrna
inrikta sig pa gruppsammanhéllning och upplevelsen av rittvisa.

Det finns en rad, delvis konkurrerande teorier om hur ménniskors
motivation att gora ett bra arbete paverkas av olika typer av incitament.
Enligt vissa, inte minst ekonomer, utgor yttre motivation i form av materiella
beléningar som 16n och bonus, men dven aterkoppling av olika slag, det som
driver madnniskors prestationer. Enligt andra, inte minst psykologer, dr det
snarare inre motivation i form personlig utveckling, mental tillfredsstéllelse,
autonomi, arbetsuppgifternas mening och liknande, som ar det viktiga. Nar
man ska skapa motivation handlar det om att hitta en balans mellan dessa
béda perspektiv.

Fragan dr da vilka konsekvenser l6nebildningens utformning och fore-
tagens lonesattning far for foretagens utvecklingskraft, i termer av16nsamhet
och produktivitet. Vad siger den tidigare forskningen?

Som redan papekats saknas i stor utstrackning kunskap om dessa fragor.
Sarskilt galler det svenska forhéllanden. Ett viktigt undantag dr dock
Nils Elvanders bok Lokal lonemarknad fran 1992, dir han jaimforde lone-
bildningen och 16nesattningen i olika branscher i Sverige och Storbritannien
under slutet av 1980-talet. Ett Overraskande resultat fran Elvanders studie var
att de stora skillnaderna mellan de nationella systemen for 16nebildning och
partsrelationer inte motsvarades av nigra liknande skillnader pa den lokala
nivan. Lonesdttningen var i manga fall likartad, sarskilt i nyare branscher
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2 LONEBILDNING FOR UTVECKLINGSKRAFT

sdsom data/IT, trots betydande skillnader i avtalens centraliseringsgrad och
fackliga relationer. Men det finns forstas d4ven annan forskning av relevans
for var 6vergripande fragestillning.

22 Makroekonomiska perspektiv

Fokus i denna studie ligger, som understrukits, pa foretags- eller mikro-
nivan. Ekonomisk forskning kring I6nebildningsmodeller har emellertid
oftast haft ett makroperspektiv. Vanliga infallsvinklar dr férhallandet mellan
l6nebildningens centraliseringsgrad och arbetsloshet samt inflation.

Ettliknade makroperspektiv har i hog grad dven praglat svensk offentlig
debatt om l6nebildningens funktion, med bakgrund bl.a. i EFO-modellens
forsok att forsta 16nebildningen ur ett samhallsekonomiskt perspektiv, dar
det centrala var att bestimma hur utrymmet f6r I6neékningar skulle kunna
bestimmas. Utgangspunkten var att ekonomin kunde delas in i en konkur-
rensutsatt och en skyddad del, ddr l6ne6kningarna genom central 16nebild-
ning skulle bli desamma i bada sektorerna. Niar vil det totala loneutrymmet
hade berdknats blev férhandlarnas uppgift att fordela detsamma. Genom
en “solidarisk 1onepolitik” fran den fackliga sidan och en “solidarisk lone-
kostnadspolitik” fran arbetsgivarsidan forvantades bagge parter alltsa strava
at samma hall, fast fran delvis olika utgangspunkter (Karlson & Lindberg
2009). Vad kan man da kortfattat siga om den makroekonomiska forskning-
ens resultat, vad l6nebildningens centralisering respektive decentralisering
anbelangar?

Det rader ndrmast konsensus om att 6kad kollektivavtalstickning och
centralisering, eller koordinering, av l6nebildningen tycks minska lone-
spridningen (OECD 1997; Kahn 2000; Alderson & Nielsen 2002). Flera
empiriska makrostudier tyder ocksa pa att foretagens vinster faller — eller
snarare attloneandelen gar upp pa vinsternas bekostnad - med 6kad facklig
organisationsgrad och kollektivavtalstickning. A andra sidan tycks pro-
duktiviteten pa sddana arbetsplatser oka (Freeman & Medoff 1984; Cahuc
& Zylberberg 2004).

Ett stort antal statistiska studier med fokus pd sambanden mellan
arbetsloshet och 16nebildningssystem har genomforts sedan 1980-talet.
Startpunkten lar vara Bruno & Sachs (1985). De mitte graden av “korpora-
tism” - t.ex. samsyn mellan arbetsgivare och arbetstagare, facklig styrka,
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2 LONEBILDNING FOR UTVECKLINGSKRAFT

centraliseringen i férhandlingarna — och kom fram till attldnder med starka
korporativa institutioner hade béttre utfall i termer av arbetsloshet.

Calmfors & Driffill (1988) ifrdgasatte dock det anvinda korporatism-
begreppet och hittade i sin tur ett ssmband mellan 16nebildningens centrali-
seringsgrad och arbetsloshetsnivan. Har fanns ett inverterat U-format forhél-
lande: helt decentraliserade och helt centraliserade l6nebildningssystem hade
lagre arbetsloshet 4n andra 16nebildningssystem. I de helt decentraliserade
modellerna astadkoms lonemoderation genom att féretagen héller tillbaka
l6nedkningarna eftersom de inte kan kompensera med hogre produktpriser.
I de helt centraliserade modellerna far man lIonemoderation genom att de
fackliga organisationerna representerar bade lontagare och konsumenter, och
alltfor hoga lonedkningar ats dé upp av hogre konsumentpriser.

En kritik mot Calmfors har géllt huruvida det dr sjdlva centraliserings-
nivan som ar central for att fa det inverterade U-formade sambandet. Soskice
(1990) lanserade d& hypotesen att det relevanta mattet pa lonebildningens
sammanhallning, som ska moéjliggora loneaterhallsamhet, inte dr forhand-
lingsnivan, utan 16nebildningens koordinering. Férhandlingarna kan ligga
férbundsvis, men genom formella och informella koordineringsmekanismer,
kan man uppna hog koordinering och dirmed halla tillbaka arbetslosheten.

Freeman & Gibbons (1995) lyfte en annan aspekt. De menar att forhand-
lingsparter pa central niva saknar de verktyg och den information som
behovs for att kunna anpassa l6nebildningen till specifika omstdndigheter
hos industrier eller féretag. For att inte forlora systemets flexibilitet maste en
viss nivé avoneglidning tillatas. Men 16neglidning 6kar risken for att lokala
forhandlingsparter kommer att franga det centrala avtalet, vilket hotar den
centraliserade 16nebildningen och dirmed l6nemoderationen.

En annan inflytelserik studie, OECD (1997), gjorde en sammanstéillning
avsambanden mellan 16nebildningsinstitutioner, sasom exempelvis forhand-
lingsniva och koordinering, och det makroekonomiska utfallet, métt i arbets-
l6shet. Resultaten visade att ssmbanden var obefintliga eller svara att tyda.

De empiriska resultaten fran tidigare studier kring lonebildning och
makroekonomiska utfall har ocksa kritiserats av bland annat Flanagan (1999)
ien oversiktsartikel. Redan i introduktionen slds tonen an: “most of the initial
correlations have turned out to be remarkably fragile”. Kritiken har bland
annat gitt ut pd att man séllan har kontrollerat for relevanta variabler, savil
makroekonomiska som politiska. Dértill har man i modellerna dverskattat
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de fackliga organisationernas betydelse genom att inte beakta organisations-
och tickningsgrad, samt att en stor del av ekonomin &ar konkurrensutsatt.
Konklusionen blev att tidigare resultat ar skora och lider av savil specifika-
tions- som matproblem.

En 6versikt av Cahuc & Zylberberg (2004) illustrerar ocksa att komplexi-
teten i sambanden 4r omfattande. Hér tar man bland annat upp problemet
med att det kan finnas fler dn en forhandlingsniva som kan ge l6neglidning
och stéra de samband som kan tdnkas finnas. En slutsats som drogs var att
det dr svart att sdrskilja en variabel - forhandlingsniva eller annan - som
ska kunna forklara exempelvis arbetslosheten. Interaktionen mellan olika
variabler maste beaktas nar man ska forsta sambanden.

Sammanfattningsvis dr var slutsats att den makroekonomiska forsk-
ningen har forhallandevis fa relevanta resultat for [6nebildningens effekter
pa foretagens utvecklingskraft. Samtidigt har naturligtvis l6nebildningens
effekter pd inflationen och arbetsloshet indirekt stor betydelse for alla foretag,
en fraga som vi ska aterkomma till.

2.3 Lokal l6nebildning och strategisk lonesittning

En viktig hypotes, som vi vill utforska i kommande kapitel, 4r att lokal l6ne-
bildning och strategisk lonesittning pé foretagsniva dr bra for foretagens
utvecklingskraft. Argumenten for detta ar flera, men har finns ocksa ett
antal rimliga invdndningar.

Det viktigast skdlet handlar om kunskap. Pa de flesta marknader gynnas
effektivitet, produktivitet och innovationer av ett decentraliserat besluts-
fattande (Hayek 1945, 2003; Eliasson & Eliasson 1996; Baumol 2002). Lokal
l6nebildning gor det mojligt for foretag och anstéllda att sjdlva utforma
l6nesittning, loneformer och andra anstéllningsvillkor utifran de strategier,
6nskemal och forutsittningar som finns lokalt, ddr kunskap och insikter om
dessa forhallanden dr som storst.

Lokal l6nebildning tillater foretag att vara mer flexibla och experimen-
tera med sin lonesédttning for att kunna anpassa sig till lokala férhéallanden.
En decentraliserad 16nebildning med lokala loneférhandlingar kan dérfor
forvintas forbattra incitamenten for de anstéllda att gora ett bra arbete: dels
eftersom en hog produktivitet i det enskilda foretaget direkt kan sla igenom
pé individens l6neniva (Moene m.fl. 1993), dels eftersom foretagen och de
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anstéllda da har storre mojligheter att utforma loneformer och andra villkor
som ger storst incitament hos de anstallda (Hartog 1999; Andersen & Mailand
2005; Granqvist & Regnér 2006; Charlwood 2007; Plasman, Rusinek & Rycx
2007). Decentraliseringen ger dessutom mojlighet till experimenterande och
konkurrens nar det giller sdvil I6nesittning som affarsmodeller och orga-
nisationsformer (Blau & Kahn 2002).

Dagens ndringsliv kinnetecknas av flexiblare foretag, dar den fordistiska
organisationen har fitt [limna plats at sa kallade integrerade produktions-
system med mindre hierarkier och mer likartade arbetsvillkor for arbetare
respektive tjansteman, men diremot dkad segmentering av arbetskraften
(Lundh 2010). Kraven pé kundanpassning och hog kvalitet har medfort
att efterfrdgan pa motiverad personal, med teoretisk utbildning och bred
kompetens har okat (Backlund 1992; Nilsson 1996). Strukturomvandlingen
har ocksa gatt emot ett 6kat tjansteinnehall, dir medarbetarnas kompetens,
engagemang och serviceinriktning har blivit allt viktigare (Herin 2008;
Karlson & Lindberg 2013).

I stort sett alla sektorer 4r i dag ocksa utsatta for internationell konkur-
rens. Ddrmed maéste foretag kunna anpassa olika delar av sin verksamhet
till snabbt forandrade produktions- och 1onsamhetsvillkor, som exempelvis
teknikskiften och finansiella kriser. Med sddana produktionsvillkor kan en
fungerande prisbildning pa kunskap och kompetens darfor forvintas vara
an viktigare an tidigare.

Enligt Lindbeck och Snower (2001) har den faktiska decentralisering av
l16nebildningen som kan iakttas i manga lander ocksé gatt hand i hand med
en omorganisering av arbetsplatserna, fran arbetsuppgifter som bygger pa
yrkesmissig specialisering till multitasking (att utova flera uppgifter simul-
tant). De menar att fordndringen ledde till att effektivitetskostnaderna av
centraliserad l6nebildning 6kade, varvid l6nebildningen i storre utstrack-
ning kom att foras pa lokal niva i ett flertal linder. Informationsproblem i
centraliserad 16nebildning kan hdmma fretagens vinster eftersom centrali-
seringen forsvarar for foretag att i) erbjuda anstéllda tillrackliga incitament
for att utfora en lamplig blandning av uppgifter, och ii) anvanda loner for att
forma anstillda att anvdnda sina erfarenheter fran en typ av arbetsuppgifter
for att forbattra sig pa andra arbetsuppgifter. Centraliserad 16nebildning
férsvarar dirmed for foretag att satta effektivitetsloner.

Lokal l6nebildning méjliggér, med andra ord, strategisk lonesdttning, dvs.
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mojligheten att anvdnda l6nen som en central del av foretagets verksamhets-
utveckling (Lawler 2000; Trevor 2010; Bratton & Gold 2012; Kramar & Syed
2012). Att arbeta strategiskt med lonesittning som en metod for att stirka
foretagets utvecklingskraft — dess produktivitet, tillvixt och lonsamhet - kan
enkelt uttryckt forvantas vara en forutsattning for att kunna:

« rekrytera den kompetens foretaget behover;
o behalla kritisk kompetens; och
 uppmuntra till utveckling av strategiskt viktig kompetens.

Att arbeta strategiskt med lonesattning kan darmed betyda alltifran att
agera strategiskt med utformning av 16n i samband med anstdillning och
16n for olika befattningar, med olikartade arbetsuppgifter och ansvar, till
lonerevision for anstéllda i allmanhet (figur 2.1).

Det dr ocksé centralt att skilja mellan individuell och mer standardise-
rad 16nesittning. Savil anstdllningsloner och befattningsloner, som l6ne-
revisioner kan vara individuella, men de kan lika girna vara standardiserade
eller generella. Aven olika former av bonus eller system for vinstdelning kan
tankas vara en del av strategisk 16nesdttning. I dessa fall 4r ersattningen
ofta standardiserad, dvs. lika for alla, men den kan ocksé vara kopplad till
individuell prestation. Viktigt néir det giller loneséttning dr dven att det finns
en rad - delvis konkurrerande - teorier om hur ménniskors motivation att
gora ett bra arbete paverkas av olika typer av incitament.

Anstallningslon
Befattningslon

Lonerevision

Figur 2.1 Strategisk Ionesdttning.
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PRESTATIONSLONER OCH LONESPRIDNING

Ekonomisk forskning utgar oftast fran den yttre motivationens eller de mate-
riella incitamentens betydelse for ménniskors prestationer. Sddana studier
fokuserar bland annat pé den roll prestationsloner och lonespridning har
for att motivera medarbetare och 6ka foretags produktivitet. Enligt den
grundliggande teorin om effektivitetsloner antas I6neskillnader spegla
produktivitetsskillnader. Ju mer produktiv en medarbetare ar, desto hogre
16n. Loner 6ver jamviktslonen kan dven tdnkas vara motiverade for att attra-
hera mer produktiva medarbetare (Weiss 1991).

I ett par uppméirksammade artiklar har Lundborg (2005, 2007) bland
annat visat att det finns ett samband mellan hur mycket foretagen har dkat
sin anviandning av yrkesgrupper med individuell I6neséttning, och ddrmed
lokal I6nebildning, och deras produktivitetstillvixt. Lundborgs tolkning
ar att de anstdllda stimuleras av méjligheten att hoja sin 16n genom 6kad
lokal differentiering. Omkring hélften av den genomsnittliga produktivi-
tetsutvecklingen 1996-2002 kan, enligt Lundborg, kopplas till den 6kande
lonedifferentieringen.

Heyman (2005) har dessutom visat att det finns ett positivt samband
mellan I6nespridning bland tjanstemén och produktivitetstillvaxten hos
foretag. Oavsett matt pa Ionespridning ar korrelationen mellan féretagens
internalonespridning och vinsten per anstilld positiv. Lonespridningen kan
hér ses som en indikator pé individualiseringen av l6nerna och méjligen dven
pa okade inslag av lokal 16nebildning.

Hibbs & Locking (2000) har ocksé pekat, baserat pa svenska data, pa att
loneutjaimning inom arbetsplatser och inom branscher hade kraftigt nega-
tiv effekt pa tillvaxt och produktivitet under 1970- och 1980-talen, medan
ddremot loneutjamning mellan branscher under senare perioder gav ett
positivt bidrag till produktion och produktivitet. Férklaringen var, enligt
forskarna, att kapital och arbetskraft flyttades frdn lagproduktiva till mer
effektiva branscher och verksamheter. Denna studie 4r dock mer av makro-
karaktar. Det giller d&ven Nordstrom Skans m.fl. (2006) som visat att den
okade 16nespridning som kan iakttas beror pa dkad l6nespridning mellan
foretag, snarare dn inom foretag.

Ett exempel pd en mer teoretisk argumentation dr den av Lazear & Rosen
(1981) utvecklade turneringsmodellen: Modellen utgar ifran att anstédllda
framst stimuleras av materiell beléning som kan motivera till storre anstrang-
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Maskiner, || Vélanpassad
teknik etc. produktion

Figur2.2 Turneringsmodellens koppling mellan I6nesdttning och utvecklingskraft.
Kalla: Grafisk sammanstalining av turneringsmodellen utifran Lazear (2000).

ning. Den férutsitter ocksa att man i ndgon man kan vilja sin produktiva
kapacitet. I modellen ger relativa 1oneskillnader upphov till incitaments-
effekter. Storre loneskillnader har da en positiv inverkan pé arbetsinsatsen
och héjer produktiviteten, varvid anstdllda som presterar battre far hogre lon.
Eftersom ledningen inte kidnner till de exakta skillnaderna i produktivitet,
men diaremot relationen eller rankningen mellan olika arbetstagare, blir det
rationellt att befordra och belona utifran arbetstagarnas relativa prestationer.

Det dr rimligt att forestélla sig att anstdllda som inte dr produktiva i
nuvarande anstdllning kommer att soka alternativa anstillningar som béttre
passar deras produktionsférmaga och erséttas av mer produktiva anstéllda
(Lazear 2000; Lazear & Gibbs 2009). Den undre delen av figuren, som ar
ljust fargsatt, pAiminner om att produktivitet ocksé kraver ritt infrastruktur,
fungerande rutiner, teknik etc. inom féretaget.

Lazear och Rosens teori har gett upphov till ett stort antal empiriska studier.
For att sammanfatta forskningsldget gjorde Heyman (2012) en metastudie om
internationell forskning kring férhallandet mellan just 16nespridning inom
foretag och produktivitet. Han framhaller att de flesta studier finner ett positivt
samband mellan intern 16nespridning och féretags produktivitet. Den initiala
storleken spelar dock roll - 6ver en viss niva tenderar dkad lonespridning att
ha motsatt effekt. Sambandet har séledes formen av ett uppochnedvant U.
Om l6nespridningen ar lag, 4r det mojligt att hoja produktiviteten. Samtliga
svenska studier i Heymans metastudie pavisar ocksa ett positivt samband
mellan intern lénespridning och olika matt pa produktivitet och vinster.
Samma resultat redovisas i en 6versikt av Spector (2014).

Vidare menar Heyman att landsspecifika férhéllanden och institutioner
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har stor betydelse for vilken effekt 6kad lonespridning far eller huruvida det
ens ar mojligt for foretag att differentiera Ionerna. I ldinder med mer centra-
liserad 16nebildning kan det vara svart for foretag att anpassa relativlonerna
efter de egna forhéllandena. Studierna dr dessutom séllan direkt jamférbara,
da de bygger pa olika typer av data, olika definitioner av Ionespridning, och
olika typer av anstillda.

Vi kan dven konstatera att betydelsen av kollektivavtalssystem och
l6nebildningsinstitutioner i hog grad saknas i forskning och liromedel om
strategisk lonesittning utifrdn ett mer foretagsekonomiskt eller personal-
administrativt perspektiv (Granberg 2003).

I ytterligare en forskningsoversikt (Granqvist 2013) sammanfattar
Grangqvist & Regnér (2013:20) forskningslidget med att det finns “inga entydiga
samband mellan 16nespridning och produktivitet”. Det 4r saledes langt ifran
sjalvklart att individuell I6nesattning med atfoljande l6nedifferentiering ar
det mest effektiva.

SAMARBETE OCH UPPLEVD LONERATTVISA

Antagandena som hittills presenterats om vad som motiverar medarbetare
iett foretag ar sannolikt val férenklade. Att anvidnda sig av monetdra incita-
ment far inte alltid de effekter som avsetts. Exempelvis kan en betoning pa
materiella beloningar tringa undan den inneboende viljan hos en person
att vilja arbeta eller gora ett gott jobb. Inte minst psykologer har visat att det
ofta snarare dr inre motivation i form personlig utveckling, mental tillfreds-
stéllelse, autonomi, arbetsuppgifternas mening och liknande, som ar det
viktiga for medarbetarnas prestationer. Det finns t.0.m. de som menar att
prestationsloner och loneskillnader kan vara direkt skadliga och f mann-
iskor att tappa intresset for nagonting de tidigare uppskattade (Kohn 1993;
Jenkins m.fl. 1998; Karlstrom 2013).

Men dven mer sociologiska perspektiv som betonar betydelsen av grupp-
dynamik och att rattviseforestdllningar ar viktiga for 1oneséittningen. Att
fullt utlata l6nestrukturen reflektera skillnader i de anstilldas produktivitet
kan skapa osdmja om lonespridningen upplevs som for stor eller ordttvis.
Gruppkénslan ersitts av tavlan, och 6nskvart samarbete kan forsvéras, om
anstdllda undanhaller information for att gynna sig sjélva eller undandrar
sig gemensamma arbetsuppgifter (Levine 1991; Frey & Oberholzer-Gee 1997).
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De som betonar vikten av samarbete brukar saledes peka pé risken att stora
l6neskillnader ger upphov till simre arbetsklimat. Aven Lazear (1989) menar
att under vissa forutsittningar kan en mer sammanpressad 16nestruktur
minska mangden icke-samarbetsvilligt beteende bland arbetare i ett foretag.

Vi kan darfor forvinta oss att foretagen i sin Ioneséttning forsoker
hitta en balans mellan dessa olika perspektiv. I Hertzbergs klassiska analys
gors exempelvis skillnad mellan motiverande faktorer och hygienfaktorer
(Hertzberg m.fl. 1959). Till de motiverande faktorerna hér utmanande jobb,
erkdnnande, ansvarstagande etc., dvs. sadant som emanerar ur sjilva arbetet
och utforandet av arbetsuppgifterna. Hygienfaktorer, t.ex. 16n, formaner, fast
jobb, status, dr inte motiverande med detta synsatt, men nédvandiga. De
behovs for att inte gora anstillda missnojda, men motiverar inte till storre
prestation. Man kan darfor sdga att 1onen hir har en potentiellt "negativ”
betydelse i teorin genom att den kan gora anstdllda missnéjda, men att den
i sig inte &r motiverande (Bewley 1999).

I dag ar bilden mer nyanserad. I managementlitteraturen talas det om
new pay, dir det gemensamma dr betoningen pé att arbeta strategiskt med
l6nesittningen for att kunna rekrytera, behalla och utveckla den kompetens
foretaget behover (Lawler 2000). Med ett sadant perspektiv blir savil yttre
som inre motivationsfaktorer viktiga.

Enligt psykologisk forskning, baserad pa omfattande enkitdata, finns det
mycket som talar for att den faktiska l6nenivan inte i sig ar det som motiverar
till hogre prestationer, utan att det snarare ar hur 16nen upplevs (Eriksson,
Goransson & Sverke 2011). Ett centralt resultat ar att olika dimensioner av
upplevd lonerdttvisa, som inverkar pa engagemanget och trivseln i arbetet
samt vilken motivation man kdnner (Karlstrom 2013). Den l6pande dterkopp-
lingen av pa utfort arbete visar sig dven ha stor betydelse fér arbetstagarnas
attityder och beteenden (Straberg 2010).

Det réicker dérfor inte, menar de, att exempelvis introducera en indivi-
duell eller resultatbaserad 16nesittning for att uppna positiva effekter, utan
man maste samtidigt arbeta med andra faktorer. Den anstillde vill uppleva
att han eller hon kan paverka sin egen ersittning genom en transparent och
tydligloneprocess. Individens instéllning till ersattningssystemet pa arbets-
platsen paverkar siledes lonetillfredsstillelsen (Cropanzano & Greenberg
1997; Pfeffer & Sutton 2006; Eriksson, Goransson & Sverke 2011). Utifrdn
detta perspektiv forskjuts foljaktligen fokus fran 16neskillnader i sig till hur
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l6nerna sitts. Forskningen pekar dven pa att 1onesittningen maste ske efter
kénda kriterier for att individuell Ioneséttning ska fungera och upplevas som
rattvis (Folger & Konovsky 1989).

Det finns ocksa ekonomer som bidragit till forskningen om Ioneréttvisa,
dven om deras teorier ofta grundas pa socialpsykologi. Akerlof & Yellen
(1990) menar exempelvis att medarbetare har en uppfattning om vad de
anser dr rattvisa loner for deras arbete. Om den faktiska l16nen understiger
den réttvisa l6nen, kommer arbetstagare att minska sina anstrangningar i
samma utstrdckning. Fehr m.fl. (1993) finner empiriska beldgg for teorin.
Aven 16nekriteriernas utformning forefaller vara kopplade till acceptansen
av loneskillnader (Granqvist & Regnér 2007).

Att rittvisa behover innebédra sma Ioneskillnader 4r dock langt ifran
sjalvklart. Motsatsen kan lika garna gilla om I6n efter fortjdnst och skicklig-
het exempelvis anses vara det som &r rittvist (Straberg 2010). Det finns dven
studier som visar att man kan trivas battre pa jobbet om kollegorna tjanar
mer, eftersom det skapar forvintan om positiv Ioneutveckling framéver.
Loneutveckling, snarare dn l6nenivaer i sig, tycks vara det viktiga (Clark
1999; Clark m.fl. 2009).

I det foljande kommer vi att skilja mellan fordelningsrdttvisa och
procedurrittvisa (Rawls 1971; Karlson 2002) !, dér den forra handlar om synen
pé loneskillnader och 16nenivéer for olika typer av arbetsuppgifter, medan
den senare hanfor sig till synen pa loneprocessens utformning, i vilken man
denna ér transparent, vilforankrad och tydlig. Nér det géller férdelnings-
rattvisan kommer vi dven att skilja pa en egalitdr réittvisesyn — dar alla anses
ha ratt till /ika l6n oavsett prestation, skicklighet, ansvarstagande, utbildning,
kompetens osv., och en proportionell rittvisesyn — déar lénerna bor fa vara
olika, beroende pa prestation, skicklighet, ansvarstagande, kompetens osv.
Figur 2.3 sammanfattar resonemanget.

Enskilda foretag kan mycket vl tinkas arbeta strategisk med lonesitt-
ning genom att lagga ut lonerna generellt, utan differentiering, eventuellt
av egalitdra rattviseskdl. En annan mojlighet dr forstas att lokalt, genom

1 Dérut6ver har den psykologiska forskningen dven undersokt vad man kallar interactional
justice, som kan beskrivas som réttvisa i de sociala relationerna pa arbetsplatsen. Tva under-
begrepp till denna form av réttvisa utgors av interpersonal justice och informational justice.
Mer om interactional justice gar att finna i bl.a.: Bies & Moag 1986; Colquitt 2001; Colquitt &
Shaw 2005; Andersson-Straberg, Sverke & Hellgren 2007.
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Egalitar rattvisesyn

Lonerattvisa Proportionell
_-v rattvisesyn

Figur 2.3 Lonerdttvisans bestandsdelar.

utvecklade l1oneprocesser och procedurrittvisan, bejaka en proportionell
rittvisesyn som stodjer just Ionedifferentiering. Men dven motsatsen kan for-
stas gilla. I en studie har Agell & Bennmarker (2002) visat att instidllningen
till I6neskillnader d4r mer positiv bland chefer i storre foretag an bland chefer
i mindre foretag, vilket sannolikt kan ha med bade transaktionskostnader
och rittvisesyner att gora.

Det finns dven ett antal fallstudier som studerat dessa fragor. I en norsk
undersokning (Delvik & Nergaard 2012) jamfors ndgra norska banker och
foretag som producerar maskiner. De undersokte hur flexibla lonesystem
paverkat fackets och kollektivavtalens roll i foretagens lonesattning.

Samtliga banker i studien hade ndgon form av individuell prestationslon
som byggde pé individuella bedomningar. Utéver prestation ingick bedom-
ning av kriterier som kompetens och ansvar ilénesittningen. Nér det géllde
maskinproducenterna hade fyra av sex foretag nagon form av individuell
bedomning nir det gillde arbetarnas Ioner. Vanligen ingick prestation,
kompetens och ansvar i I6nesattningen, och i nagot fall palitlighet och per-
sonliga egenskaper. Det individuella tilldgget var dock vanligen litet: 2—-3
procent pa toppen av de generella lonekningarna.

Det lokala facket var uppenbarligen padrivande f6r inforandet av ban-
kernas mer individuella l6nesystem. Men ocksa i ett par maskinforetag med
individuella l6ner kom initiativet fran facket. Bade fack och foretagsledningar
menade att tilliten mellan parterna var viktig och att nya lénesystem maste
upplevas som rittvisa av de anstéllda. Nya system provades darfor forst ut
pé forsok, for att sedan kunna justeras.

I motsats till det som forvintades visade sig starka fackforeningar och
kollektivavtal vara viktiga for att underlétta inforandet av mer individuella
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l6nesystem. En anledning var att yrkesarbetare som jobbat linge slagit i taket,
och facket ville darfor se system som mojliggjorde loneutveckling.

Ett mindre antal studier har ocksa gjorts pa svenska foretag. En studie
undersokte individuell 16nesattning vid féretag inom Asea Brown Boveri
(ABB). Metallarna var mycket kritiska till det tidigare 16nesystemet i en
undersokning fran 1994, och det var inte mycket béttre efter att ett mer indi-
viduellt Ionesystem inforts 1999. Flera av metallklubbarna i koncernen hade
dock blivit mer positiva, medan en del chefer hade blivit mindre entusias-
tiska. Pa fragan vad de anség om att chefen fordelade pengar med hjilp av
individuella bedomningsfaktorer ansig hilften av medarbetarna att metoden
var dalig eller mycket dalig. Mindre 4n en femtedel ansag metoden vara bra
eller mycket bra. Det fanns dock stora skillnader mellan olika bolag inom
koncernen. En viktig slutsats var att cheferna tycktes spela en central roll
for att lonesystem med individuella bedomningar ska kunna fungera och
fa legitimitet, inte minst eftersom tillimpningen och dterkopplingen méste
fungera (Nilsson 2000).

Lonesdttningen vid ett annat foretag, Haldex, tillverkare av fordons-
komponenter, utgor ett exempel pa hur upplevd rittvisa kan paverka vilket
l6nesystem ett foretag viljer. Foretaget limnade ett system med individuella
beloningsfaktorer for en lonematris baserad pa befattning, dar antalet arbets-
uppgifter bestimde 16nen. Det individuella systemet anségs vara subjektivt,
vilket ledde till att medarbetare kidnde sig oréttvist behandlade och arbets-
ledarna fick ta sméllen. Arbetarna upplevde att cheferna hade sina favoriter.
A andra sidan framférdes dven klagomal om att det férekom favorisering
inom I6nematrissystemet. Men generellt forbéattrades relationerna pa arbets-
platsen med det nya systemet. En nackdel var dock att manga av arbetarna
snabbt slog i taket, vilket innebar avstannad loneutveckling. En slutsats var
dven att ett tydligt lonesystem, med kriterier som dr ldtta att méta, bidrog till
upplevd lonerittvisa (Nilsson 2000).

Flera av de ovan redovisade forskningsresultaten framtrader ocksa i en
avhandling om individuell I6neséttning fran lonesattande chefers perspek-
tiv vid foretaget Flextronics, tillverkare av kretskort (Neu 2006). En vanlig
attityd bland I6nesdttande chefer var att ett gott arbete ska betala sig. Men
de betraktade dven I6nen som en signal till underpresterande anstéllda. Nar
det gillde I6neprocessen menade cheferna att det var viktigt att varderingen
av individens insatser gjordes pa objektiva grunder och réttvist. Malet med
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l6nesattningen var att géra sa manga som mojligt tillfreds med I6nen, eller
atminstone med proceduren for lonesattning. Cheferna sag ocksa rattvis
16n som viktig for arbetsmiljon och for relationerna mellan chefer och
anstillda. De menade att oréttvisa l6ner kunde ha negativ inverkan pa de
anstalldas motivation.

Aven hir framtrider saledes en komplex bild av sambandet mellan incita-
mentsstrukturer och rattviseuppfattningar. Det forefaller inte vara helt latt
att vare sig utforma eller infora mer utvecklade lonesystem. Procedurrittvisa,
baserad pa olika typer av proportionell réttvisa, framstar som central, men
dven en mer egalitdr rattvisesyn forefaller viktig. I realiteten ar det rimligt att
bade mer monetira incitamentsstrukturer och réittviseuppfattningar spelar
en viktig roll for att motivera medarbetare och skapa produktiva foretag.

Det dr ocksé tydligt att lokal 16nebildning (i motsats till centraliserad)
torde erbjuda béttre mojligheter att hantera dessa tva effekter. Anledningen
ar att det kan antas att de lokala forhandlingsparterna har ett battre infor-
mationsunderlag, dn vad férhandlingsparterna pé central niva har, om de
anstélldas egenskaper, motivationer och rattviseuppfattningar samt arbets-
uppgifternas komplexitet. Lokal lonebildning tillater i denna mening féretag
att vara mer flexibla och experimentera med sin loneséttning for att kunna
tillmotesga medarbetarnas och foretagens behov pa ett sa lokalt anpassat
satt som mojligt.

Négon ny hypotes dr det siledes inte tal om. Den lokala 16nebildningen
kan och bor givetvis se olika ut pa olika hall och i olika typer av foretag.
En annan sak dr naturligtvis att det dr intressant att veta hur denna lokala
16nebildning ser ut i verkligheten.

24 Transaktionskostnaders inverkan

En faktor som kan forviantas paverka synen pa bdde lonesattning och
l6nebildning dr det forskare kallar transaktionskostnader, dvs. kostnader
i vid mening for att férhandla och sluta avtal om I6ner och andra villkor.
De uppkommer nédr kontrakt upprittas, i sokandet efter en kontrakts-
partner, i kostnaderna for sjdlva forhandlingen, i kontrollkostnader for att
sakerstdlla att kontraktet uppfylls, osv. Ju mer komplex och tidskrdvande
denna process ér, desto hogre dr transaktionskostnaderna (Eggertsson
1990; North 1990).
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Varje gang ett anstdllningsavtal tecknas uppstér transaktionskostna-
der. Att i kollektivavtal reglera avtals- eller ingdngsloner kan dé ses som
ett instrument som ska hjélpa till att minska dessa kostnader. Ddrmed blir
arbetsgivarorganisationer och fackliga dito ett slags mellanhand som bistar
foretagen och deras anstédllda med att forhandla, teckna och dérefter 6ver-
vaka kontraktens efterlevnad.

Men édven vid 16neséttning i samband med férandrad befattning, 6kad
kompetens eller drlig lonerevision, sedan anstédllningsavtalet val ar tecknat,
uppstér transaktionskostnader. Inte minst uppstar kostnader i form av tid
och arbete for att méta arbetsprestationen och sitta ett pris pa denna. Exem-
pelvis uppstar mitkostnader vid individuell differentiering av 16nedkningar.
Dessa métkostnader skiljer sig at mellan olika arbeten. Kan man kvantifiera
arbetsinsatsen i form av producerade enheter med liknande kvalitet s& ar
mitkostnaderna laga. Hogre kostnader uppkommer nér enbart kvalitativa
matt 4r mojliga sdsom engagemang, kreativitet, serviceanda och liknande
mjukare kriterier (se Bratton & Gold 2012). Dessa métkostnader ska stillas
mot den 6kade vinst man kan gora av1onedifferentiering. Dessa méjligheter
bestdams dven till del av tillgangligt Ioneutrymme. P4 motsvarande sitt kan
utvecklandet och férankringen av sjélva Ioneprocessen i sig forvantas vara
kostnadsdrivande, inte minst om hdnsyn ska tas till olika réittviseaspekter.
Vinsten av att differentiera lonerna och dirmed férhoppningsvis hoja presta-
tionen bor vara storre dn transaktionskostnaderna for att differentieringen
ska betraktas som ekonomiskt rationell.

Utifran ett transaktionskostnadsperspektiv finns saledes incitament for
samtliga parter att standardisera kontraktsvillkoren och samtidigt ha sa fa
tillféllen till omférhandling som mgjligt. Nér det giller allmédnna avtals-
villkor som pensioner och forsdkringar dr detta uppenbart. Nackdelen &r
forstas att alltfor stor och langvarig standardisering riskerar att minska
medarbetarnas motivation, liksom majligheterna att anpassa anstéllnings-
villkoren till nya omviérldsvillkor och marknadsfordndringar, med simre
utvecklingskraft som f6ljd. En rimlig hypotes forefaller vara att forutsittning-
arna for standardisering ser olika ut i olika branscher och foretagsstorlekar.

Understrykas ska ocksa att standardisering i syfte att minska transaktions-
kostnaderna dven kan vara motiverat pa foretagsniva, alldeles oavsett l6ne-
bildningens utformning och kollektivavtalens centraliseringsgrad, vad galler
exempelvis anstdllningsloner, befattningssystem eller lénerevisioner.
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2.5 Sammanfattning

Sammanfattningsvis dr forhallandet mellan foretags utvecklingskraft,
i termer av lonsamhet och produktivitet, och l6nebildningens utformning
och foretagens 1onesattning komplext. Det finns en méngd faktorer som
inverkar. Tidigare forskning ger inget entydigt svar.

Var overgripande hypotes ér att lokal I6nebildning och strategisk lone-
sattning har positiva effekter pa foretagens utvecklingskraft. Ekonomisk
forskning har hir betonat betydelsen av monetéra incitament, individuella
prestationsloner och 16nespridning. Detta har ocksa visst stod i forskningen
kring motivation och beloéning. Samtidigt &r det uppenbart att faktorer som
ansvar, samarbete, gruppsammanhallning och réttviseforestillningar ocksa
ar viktiga for arbetsmotivationen. Hur 16nen upplevs, snarare dn den fak-
tiska lonen, kan forvantas vara viktigt. Savil yttre motivation i form av 16n
i forhéallande till prestation, som inre motivation i form av engagemang och
mental tillfredsstéllelse kan séledes vintas paverka hur foretagens strategiska
l6nesittning kan utformas.

Huruvida den lokala 16nebildningen leder till individuell 16nesattning
och lonedifferentiering ér siledes en 6ppen fraga. En avvigning mellan
l6nespridning och sammanpressning ar sannolikt att rakna med.

Aven olika typer av transaktionskostnader i samband med anstillning
och omférhandlingar av arbets- och lonevillkor kan férvéntas spela roll.
Detta innebir att olika former av standardisering kan komma att begriansa
den lokala lonespridningen, beroende pa olika bransch- och foretagsvillkor.

Det har dven framgatt att landsspecifika férhallanden, lagstiftning
och kollektivavtalsinstitutioner kan antas ha stor betydelse for hur 16ne-
bildning och lonesattning fungerar, vilket fa studier pé féretagsniva har
tagit hansyn till.

Innan vi presenterar viar undersokning av hur l6nebildning och 16ne-
sattning fungerar i verkligheten i privat sektor i Sverige, och vilka konse-
kvenser detta har for foretagens utvecklingskraft, i termer av16nsamhet och
produktivitet, behover darfor den svenska lonebildningens institutioner och
utveckling kortfattat presenteras.
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Kollektivavtalens roll

I Sverige dr det kollektivavtal mellan arbetsgivare och fackliga organisationer
som styr l6nebildningens utformning. Den roll kollektivavtalen spelar ar
beroende av lagstiftning, myndigheter, partsrelationer, kollektivavtal, normer
och praxis pa svensk arbetsmarknad - det forskare kallar institutioner.

31 Lagstiftning och parter

Den svenska lagstiftningen kring kollektivavtal och konfliktregler ingar
numera i lagen (1976:580) om medbestimmande i arbetslivet (MBL), men ar
i princip oférandrad sedan kollektivavtalslagen stiftades 1928 och Arbets-
domstolen infordes 1929. Huvuddelen av de lagar och regler som styr den
svenska lonebildningsprocessen ir saledes av gammalt datum.!

Kollektivavtal skiljer sig i visentliga avseenden frén civilrittsliga avtal.
I Sverige binds inte bara medlemmarna i respektive organisation av kollek-
tivavtal, utan ocksa icke-fackligt anslutna anstillda som arbetar hos arbets-
givare som ingétt kollektivavtal. Detta kallas kollektivavtalens figrrverkan
(Nystrom 1998; Jacobs 2001; Malmberg 2002; Adlercreutz 2003; Lundh 2008).
Denna dr grundad dels i lagstiftning, dels i domstolarnas rattspraxis (Adler-
creutz & Mulder 2007:88 fI). Kollektivavtalet har siledes en normerande
verkan, vilket innebdr att de enskilda anstillningsavtalen anses ha samma
innehall som kollektivavtalet, om inte parterna uttryckligen kommer 6verens
om annat (Karnov 2010).

Idén med kollektivavtal kan saledes sdgas vara att kringga den fria
marknadsprissattningen och i stéllet fa stabila eller standardiserade kon-

1 Avsnittet baseras delvis pa Karlson & Lindberg (2013).
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traktsvillkor under lingre perioder. Det dr inte mojligt for arbetstagare och
arbetsgivare att triffa enskilda 6verenskommelser som bryter mot foretagets
kollektivavtal i vidare man dn vad avtalet tillater enligt 27 § MBL.? Béttre
individuella anstédllningsvillkor regleras daremot olika i olika kollektivavtal
(Glava 2001:302 f). Vissa kollektivavtal, exempelvis inom byggsektorn, har i
princip karaktidr av stringa s.k. normalloneavtal som innebar att individuella
avtal om bdttre villkor dr en nullitet, dvs. de i avtalet angivna l6nerna far
varken under- eller 6verskridas (Sigeman 2005:487; Sigeman 2006:77 f).

Kollektivavtal av detta slag tacker cirka 85 procent av de anstéllda i privat
sektor, 94 procent av arbetarna och 78 procent av tjanstemannen ar 2012
(Kjellberg 2014:13) Sverige har dven sedan ldng tid tillbaka en hog grad av
anslutning till facket och till arbetsgivarorganisationer. Organisationsgraden
har dock minskat bland arbetare i privat sektor, fran 74 procent till 62 procent
mellan 2006 och 2013. Det betyder att i dag dr néstan fyra av tio arbetare inom
privat sektor inte med i facket. Tjanstemadnnens organisationsgrad har under
samma period minskat marginellt, fran 69 procent till 67 procent (Kjellberg
2014:10). Arbetsgivarnas organisationsgrad har tvartom varit nagot vixande
de senaste 10-15 aren och uppgick 2012, om man miter andelen lontagare i
foretag som dr anslutna till arbetsgivarorganisation, till 81 procent i privat
sektor (Kjellberg 2014:16). Kollektivavtalssystemet halls dirmed i allt hogre
grad uppe av foretagen.

Kollektivavtalen gor att direkt lagstiftning och domstolsutslag spelar
en relativt sett mindre roll pa svensk arbetsmarknad 4n pa andra hall.
En betydande del av den lagstiftning som tillkom under 1970-talet kring
anstillningsskydd (LAS), ledighet (SemL), medbestimmande (MBL) m.m. dr
dessutom endast semidispositiv eller halvtvingande, vilket innebdr att lagen
kan ersittas eller kompletteras med partsoverenskommelser i kollektivavtal
(dock inte genom individuella avtal).

Detta innebdr att en betydande delegering av normgivningsmakt har
gjorts till arbetsmarknadens organisationer, inte minst eftersom kollektiv-
avtalet begrinsar den individuella avtalsfriheten pa motsvarande séitt som
tvingande lag (Adlercreutz 2003). Till de korporativa dragen hor édven att
dessa organisationer finns representerade i olika offentliga myndigheter och

2 AD har i flera domar fastslagit att arbetsgivare inte far ge simre villkor till oorganiserade 4n
organiserade arbetstagare. Se AD 1944:37.
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i Arbetsdomstolen, som domer i prejudicerande mél vad avser avtalstillimp-
ning och arbetsritt (Karlson & Lindberg 2013).

Nira kopplad till kollektivavtalen i sig 4r organisations- och forhandlings-
ratten, liksom ratten att vidta olika former av stridsatgirder som strejk,
blockad och lockout. Det d4r med hjalp av (hotet om) dessa som kollektiv-
avtalen upprittas. Kollektivavtal tecknas under ett 16fte om arbetsfred fran
omse sidor. Nér kontraktstiden gar ut vidtar nya forhandlingar, som da kan
foras under hot om konflikt. Ibland sédger man att arbetsgivaren koper freds-
plikt genom att utlova vissa forbattringar i villkoren och att 16ne6kningen
saledes ar priset for arbetsfred (Géransson & Holmgren 2007; Lundh 2010).

Aven nir det giller konfliktreglerna, som alltsd tillkom for drygt 85 &r
sedan, intar svensk lagstiftning en sarstallning i och med att konfliktrétten
i princip ar obegréansad. Detta giller savil arbetstagarnas strejkrétt som
arbetsgivarnas lockoutritt, samt blockadratten. I flertalet jamforbaralander
ivar omvarld kravs proportionalitet mellan konflikternas omfattning och de
intressen som stdr pa spel. Sympatiatgirder, dvs. stridsatgédrder som vidtas
nér fredsplikt rader till forman for annan olost primarkonflikt, 4r i praktiken
endast tillatna i Norden, och oinskridnkt endast i Sverige och Finland. Det ar
ocksé i det ndrmaste unikt att tillita sympatidtgarder i samband med blocka-
der mot arbetsplatser med oorganiserade arbetsgivare och oorganiserade
arbetstagare (Fahlbeck 2007).

3.2 Mirket och lonebildningens samordning

Den sirpriglade lagstiftningen med obegrinsad konfliktrétt hanterades
under perioden 1940-1970 genom partskartellernas disciplinering och
starka centralisering. Avgorande for detta var den stadgedndring som LO
genomforde 1941, och som innebar att LO, i likhet med SAF, centraliserade
konfliktbesluten till styrelsen och ledningen. Normen att exportindustrins
avtal skulle “sdtta market” for resten av arbetsmarknaden satte stopp for
skyddade sektorers sdrstallning (Nycander 2008; Lundh 2009; Karlson &
Lindberg 2013).

Denna ordning brot dock samman i borjan av 1970-talet. Facklig radika-
lisering fran 1960-talets senare hélft, men ocksé en rad olika statliga ingrepp,
bland annat i I6nebildningen, undergrévde parternas ansvarsforméga. Par-
ternas interna oenighet 6kade ocksd, pa bade arbetsgivar- och arbetstagar-
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sidan. Genom att staten inte langre upprattholl sin neutralitet 6kade ocksa
osikerheten i forhandlingarna (Nycander 2008; Lindberg 2014).

Foljderna blev svara. Lonekostnaderna exploderade. Vissa ar var
okningen sa hog som 20 procent, samtidigt som den reala I6neutvecklingen
blev i det ndrmaste obefintlig. I syfte att kompensera for inflationen infor-
des index- eller foljsamhetsklausuler i flertalet kollektivavtal. Dessutom steg
konfliktfrekvensen dramatiskt pa arbetsmarknaden. Savil lovliga som olov-
liga konflikter 6kade, och tidigare decenniers arbetsfred var som bortblést.
Den internationella konkurrenskraften blev kraftigt lidande, och den svenska
ekonomins tillvixt minskade dramatiskt.

Foljden blev i borjan av 1990-talet — efter en arbetsloshets- och indu-
strikris i paritet med 1930-talets, dir midngder av foretag slogs ut, och med
skenande budgetunderskott som f6ljd — att de centrala loneférhandlingarna
overgavs, till forman for férhandlingar pé forbundsniva. Den forsta avtals-
rorelsen med den modellen, 1993, fick ocksa mattliga 16neckningar i ljuset
av den hoga och vixande arbetslosheten.

Problemet var emellertid att férhandlingar pa férbundsniva kunde vara
lonekostnads- och darmed inflationsdrivande. Erfarenheterna fran 1995 ars
avtalsrorelse, som ockséd innehoéll en lang rad arbetskonflikter, blev inte upp-
muntrande. Exportindustrin, som hade god hjélp av krondeprecieringen och
den internationella konjunkturuppgangen, hade helt andra villkor d4n den
pressade hemmamarknaden. Totalt hamnade l6nedkningarna alltf6r hogt,
vilket ledde fram till 6kad samordning, pa sévél arbetsgivar- som arbetsta-
garsidan (SOU 2006:32).

Ar 1997 ingicks sa Industriavtalet. Avtalet innebar att en sarskild for-
handlingsordning skapades med bland annat oberoende ordféranden,
gemensam ekonomisk beddmning och sirskilda varseltider. Motsvarande
forhandlingsordningsavtal ingicks senare pa andra avtalsomraden, inklusive
det offentliga. Inrattandet av det statliga Medlingsinstitutet ar 2000 skapade
liknande villkor pa de omraden som aterstod.

Ett av de viktigaste inslagen i denna modell &r att den konkurrensutsatta
industrin ater ska varaloneledande, "sdtta mérket”, dvs. bestimma storleken
pa de arliga Ionekostnadsokningarna eller den ”l6nepott” som sedan kan
fordelas lokalt. Enligt Medlingsinstitutets uttryckliga instruktioner ska de
“verka for en vil fungerande 16nebildning”, genom att "tillvarata och uppritt-
hélla den samsyn som finns pa arbetsmarknaden om den konkurrensutsatta
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sektorns lonenormerande roll”. Industrins parter forvantas saledes vara forst
med att ingé avtal, vars lonekostnadsokningar sedan férvantas vara norm-
sdttande for resten av arbetsmarknaden.

Detta forutsdtter i sin tur att betydande samordning sker pa central
nivd mellan de manga parterna pa arbetsgivar- respektive arbetstagar-
sidan. Annars kommer inte normeringen att fungera. Olika branscher, med
olika forutsattningar och konkurrenssituation, men ocksé olika grupper
av anstdllda, med olikartad utbildningsbakgrund, kompetens och arbets-
uppgifter, mdste enas om nivan pd de arliga lonekostnadsokningarna. Annars
kan lonekostnader och inflation skena i viag, med negativa konsekvenser for
alla. Normalt sett har dessa 6kningar hamnat pa nivan tva till tre procent
(Medlingsinstitutet 2001-2013).

Pa det stora hela tycks saval parter, som ansvariga politiker vara néjda
med denna ordning (SOU 2006:32). Konfliktfrekvensen pa svensk arbets-
marknad ar internationellt sett mycket lag och tidigare decenniers 1one-
kostnadsspiraler dr brutna (vilket forstas dven andra reformer bidragit till).
Sverige har dessutom haft en mycket god produktivitetsutveckling och stark
realloneutveckling frdn mitten av 1990-talet fram till finanskrisen (Svenskt
Naringsliv 2013; Facken inom industrin 2013). Likvl finns forstas kritik.
Olika grupper av anstillda anser av varierande skél att de fortjanar héjningar
6ver market, medan vissa grupper av arbetsgivare av andra skil anser att
market dr for hogt. Fler vill dven inga i den grupp av arbetsgivare och fack-
liga organisationer som upprittar det normerande mirket. Aterkommande
diskussioner handlar d&ven om vad exakt som ska rdknas in i market — enbart
lonekostnader eller dven allménna villkor i avtalen om exempelvis forsak-
ringar och pensioner, liksom om maérket ska raknas i procent eller i kronor,
eller bade och.

En effekt av samordningen, kanske framfor allt inom LO, kan dven vara
ett mérke som ligger hogre dn vad konkurrensutsatta sektorer tal. Dessutom
kan facklig samverkan kring minsta gemensamma ndmnare” tinkas leda
till Ionesammanpressning genom laglonesatsningar och individgarantier av
olika slag. Aven arbetsgivarnas samverkan och strivan till kostnadskontroll
kan forstés bidra till lonesammanpressning.

Klart dr emellertid att kartellsamverkan och gemensamt marke forefaller
vara nodvandiga med dagens konfliktregler for att klara konflikt- och kost-
nadskontroll, liksom samhéllsekonomisk balans.
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33 Kollektivavtalens centraliseringsgrad

Hur pass centraliserade ar da de svenska kollektivavtalen? Vi bortser har
ifran kollektavtalsvillkor som pensioner, forsakringar, arbetstider m.m.,
som indirekt hanger ihop med l6nebildningen. Ett decentraliserat avtal slots
mellan Ledarna och Almega redan 1992. Rent lokal 16nebildning av detta slag,
dér savil [oneutrymme som dess fordelning ar helt bestimda av de lokala
parterna dr dock fortfarande en séllsynt fagel i den privata sektorn, och den
andelen tycks inte heller 6ka ndmnvért 6ver tid (Granqvist & Regnér 2004,
2011; Karlson 2011b). Det vanliga ér att ett centralt faststéllt Ioneutrymme
kan fordelas pa lokal niva, men med regler om minimibelopp - s.k. individ-
garantier — eller stupstocksregler vid oenighet de lokala parterna emellan.
Det finns dven helt centraliserad 16nebildning med generella utldgg, helt
utan lokalt inflytande.

Sedan 2001 har Medlingsinstitutet redovisat statistik 6ver avtals-
konstruktionerna i alla viktiga kollektivavtal som ingér pa svensk arbets-
marknad indelat i sju olika huvudgrupper beroende pé graden av lokalt
inflytande 6ver 16nebildningen:

1 Lokal lonebildning: Utrymmet bestams helt av de lokala parterna; inget
centralt faststéllt utrymme eller individgaranti finns.

2 Lokal lonebildning med stupstock om utrymmets storlek: Lokal 6verens-
kommelse ska ske om savil utrymmets storlek som fordelning pa
individer. Om de lokala parterna inte kan enas, giller en stupstock som
faststdller det totala loneutrymmet.

3 Lokal lonebildning med stupstock om utrymmets storlek och ndgon form
av individgaranti: Lokal 6verenskommelse ska ske om sévil utrymmets
storlek som fordelning pa individer. Om de lokala parterna inte kan
enas, giller en stupstock savil for det totala Ioneutrymmet, som individ-
garanti alternativt andel av utrymmet som ska ldggas ut generellt.

4 Lonepott utan individgaranti: Loneutrymmet anges som en lonepott
for lokal fordelning.

5 Lonepott med individgaranti alternativt stupstock om individgaranti:
Loneutrymmet anges som en lonepott for lokal fordelning, komplet-
terad med en individgaranti alternativt en stupstock om individ-
garanti.
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6 Generell hojning och lonepott: Avtalsutrymmet bestar av en generell
hojning och en pott for lokal fordelning.
7 Generell hojning: Hela loneutrymmet laggs ut som en generell hojning.

Problemet med Medlingsinstitutets skala dr emellertid att det inte bara ar
svart — utan dessutom olampligt — att anvinda den for att mita graden av
centralisering. Ar exempelvis kollektivavtal som bedémts passa kriterium 4
(lonepott utan individgaranti) verkligen mer centraliserade dn avtal som
klassificerats som 3 (lokal l6nebildning med stupstock om utrymmets storlek
och nagon form av individgaranti)? Har forefaller ordningen ha blivit ytterst
tveksam - inslag av individgarantier och generella utlagg torde snarare inne-
béra att kollektivavtal inom kategori 3 ar mer centraliserade dn de som klas-
sificerats som 4. Med sadana inslag minskar utrymmet for lokal 16nebildning.
Mycket talar ocksa for att flera kriterier kan slas ihop.

Vihar darfor valt att skapa en ny skala, med Medlingsinstitutets katego-
risering som utgangspunkt, som tydligare sirskiljer graden av centralisering
iavtalets konstruktion (se Karlson 2011a):

1 Lokallonebildning (1 ovan)

2 Lonebildning utan individgaranti, men med lonepott eller stupstock
om utrymmets storlek (2+4 ovan)

3 Lonebildning med individgaranti, lénepott eller stupstock om
utrymmets storlek (3+5 ovan)

4 Generell hojning och 16nepott (6+7 ovan).

Ratioskalan anvinds i var kvantitativa studie for att ge varje foretag ett
genomsnittligt “centraliseringsldge” pa sd vis att foretagets anstillda (som
omfattas av en avtalskod) summeras utifran avtalets centraliseringsgrad.
Aven i de kvalitativa fallstudierna diskuteras avtalen utifrin samma skala.
I det f6ljande kommer vi att anvinda beteckningarna R1, R2, R3 och R4 for
de olika grupperna.

I gruppen R1 (lokal l6nebildning utan individgaranti och stupstock) ar
l6nebildningen foretagsnira — det rader full frihet for lontagare och arbets-
givare att lokalt forhandla fram de l6nenivéer och ersittningsformer de sjdlva
onskar. Detta kallas ofta sifferlosa avtal. Ibland anvdnds dven bendmningen
processavtal, eftersom manga av avtalen i denna grupp specificerar den
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l6neprocess och de 1onekriterier som forvéntas prigla de lokala uppgorel-
serna. I gruppen R2 (l6nebildning utan individgaranti, men med lonepott
eller stupstock om utrymmets storlek) dr nivan pa de totala I16nedkningarna
inskrankt till det marke vi tidigare diskuterat, antingen direkt eller indirekt
- en stupstock som trader i kraft om man inte kan enas lokalt kan i betydande
utstriackning forvéntas styra de lokala forhandlingarna. I gruppen R3 (16ne-
bildning med individgaranti, I16nepott eller stupstock om utrymmets storlek)
inskranks det utrymme som finns att forhandla om lokalt inte bara vad géller
l6nedkningarnas totala nivé, utan dven genom att en del av detta utrymme
garanteras varje individuell I1ontagare. I manga fall innebér detta att det inte
finns sdrskilt mycket mer att férdela eller férhandla om. Till sist, i gruppen
R4 (generell hojning och l6nepott) finns obefintligt eller mycket begrénsat
utrymme for lokala handlingar mellan l6ntagarna och deras arbetsgivare -
sévil lonerevisionens niva (méarket), som dess fordelning dr i hog grad redan
reglerad i de centrala kollektivavtalen.

Understrykas ska att enskilda kollektivavtals placering enligt denna
gruppering kanske inte alltid helt korrekt beskriver det faktiska utrymmet
for lokal 16nebildning. Exempelvis kan enskilda avtal i Medlingsinstitutets
kategori 6, som saledes hamnar i var grupp R4, vara mindre styrande dn vissa
avtal i Medlingsinstitutets kategori 5, som aterfinns i var kategori R3. Detta
ar dock de bist tillgdngliga data som finns och var beddmning &r att den
nya kategoriseringen fungerar vl som ordinal skala och matt pa centralise-
ringsgrad. P4 motsvarande sétt skiljer vi inte i de kommande fallstudierna pa
skillnader inom de olika kategorierna, exempelvis om ett féretag har l6nepott
eller stupstock inom R2 och R3.

I tabell 3.1 har 16nebildningens centraliseringsgrad enligt var klassifice-
ring berdknats med hjalp av Medlingsinstitutets statistik avseende privat
sektor sedan 2001.

Enligt tabellen dr utvecklingen forbluffande stabil - mycket lite har hint
de senaste tio aren, trots att ett flertal stora avtalsrorelser har &gt rum under
perioden. Det dominerande monstret r att svensk I6nebildning inom privat
sektor dr oerhort centraliserad. Ndrmare 70 procent av Sveriges 16ntagare
inom privat sektor tycks ha begransade mojligheter att paverka den egna
16nen, eftersom kollektivavtalen inom den sektor de arbetar i tillhor grupp
R4 (generell hojning och 16nepott) eller grupp R3 (I6nebildning med indi-
vidgaranti, I6nepott eller stupstock om utrymmets storlek). Pa motsvarande
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Tabell 3.1 Lonebildningens centralisering inom privat sektor 2001-2013.

Grupp 00 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1 12 13
R1 7 7 7 7 10 10 7 7 7 6 8 5 8
R2 1212 12 20 21 21 9 19 19 21 25 26 26
R3 55 53 53 44 4 41 45 45 45 44 33 29 29
R4 2860028 28 29 28 28 29 29 29 29 34 40 36
% 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 99

Kalla: Medlingsinstitutets rapporter 2001-2013. ‘Obs! Summan 100 nds inte i Medlingsinstitutets rapport 2013.

satt forefaller deras arbetsgivare ha begriansade majligheter att anvinda
loneséattningen som ett strategiskt medel for att motivera medarbetare eller
for att uppna foretagets verksamhetsmal.

Samtidigt medger manga kollektivavtal likval ett icke-ovasentligt inslag
av decentralisering eller lokal 16nebildning, inte minst bland akademiker
och tjanstemdn. Enligt Medlingsinstitutet (2013) medger kollektivavtalen
nagon form av lokal fordelning for 83 procent av de privatanstillda, dvs.
inom kategorierna 1-6 hos Medlingsinstitutets kategorier.

Noterbart dr dven att bade arbetsgivare och anstillda, i forekommande
fall foretradda av de fackliga organisationerna, har en viktig roll i den lokala
l6nebildningen. Det giller dels att mojliggora 6verenskommelser om lokal
16nebildning dir detta dr méjligt, men inte nddvandigt, vilket i varierande
grad giller inom R2, R3 och dven R4, dels att lokalt faststélla Ioneprocessen
och de lonekriterier som tillimpas, vilket 4ven kan forvantas vara nodvéan-
digt inom R1, om frihetsgraderna i avtalen ska kunna utnyttjas.

Det finns emellertid d4ven de som menar att frihetsgraderna i kollektiv-
avtalen kanske snarare dr alltfor generdsa. Exempelvis dr fackforbundet IF
Metall, som ofta ser sig som garant f6r den centrala lonenormeringen via
industrins "marke”, oroat och menar att “med allt fler sifferlosa avtal riskerar
hela systemet att rasa och vi kan fa huggsexa av sillan skadat slag”.> Med de
konfliktregler Sverige har 4r detta onekligen en befogad fraga. Huruvida sa
verkligen ér fallet ar dock en empirisk fraga.

3 Arbetet, Allt fler avtal blir sifferlosa”, 2013-05-16.
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Understrykas ska dven att Medlingsinstitutets klassificering av kollektiv-
avtalen, vilken dven Ratioskalan baseras pa, endast fingar delar av kollektiv-
avtalens styrande verkan. Utéver villkor for 16nerevision - med det norme-
rande mérket, lonepotterna, individgarantierna och de generella utliggen
- innehaller manga kollektivavtal villkor om lagstaloner (avtalsloner), befatt-
ningsloner och beskrivningar av processer och kriterier vid 16nesdttning.
Naégra avtal anger dven att individuella I6ner inte ér tillatna.

Nir det giller ldgstalonerna utgor de ett golv som i flera branscher har
verklig betydelse, framst pa LO-sidan, eftersom manga anstillda ligger pa
den nivén eller strax ver, medan de i andra branscher har mindre betydelse
(Forslund m.fl. 2012). En tydlig effekt av hoga lagstaloner, kombinerat med
ett normerande mirke, dr att1onerna trycks ihop inom berért kollektiv, maj-
ligheten till differentiering minskar. I jimforelse med andra linder kdnne-
tecknas Sverige bade av hoga lagstaloner och lag lonespridning (Spector 2014;
Nordstrom Skans m.fl. 2009; Skedinger 2008).

Det finns ocksé, som nimnts, viktiga skillnader mellan kollektivavtalen
for arbetare respektive tjdnstemén. Loneavtalen pa arbetarsidan ar av tradi-
tion relaterade till arbetets egenskaper, medan tjanstemdnnens loneavtal
snarare ar inriktade pa individens egenskaper. I tjinstemadnnens avtal dr det
heller inte lika vanligt med ldgstaloner (Forslund m.fl. 2012).

Vad detta betyder i praktiken kommer vi att undersoka. Sjalva kollektiv-
avtalen sdger inte allt om hur lonebildningen och l6nesattningen fungerar
i verkligheten. Det dr exempelvis viktigt, som indikerats ovan, att sdrskilja
loneséttning vid anstéllningstillfallet, vid befattningsfordndringar och vid
arliga I6nerevisioner.

34 Sammanfattning

Sammanfattningsvis spelar kollektivavtalen en viktig roll for 16nebildningen
och lonesittningen i Sverige. Lagstiftningen ger arbetsmarknadens parter en
unik roll att genom kollektivavtal faststélla loner och andra villkor pé arbets-
marknaden. Dirtill 4r dessa avtal normerande inte bara for medlemmarna
i respektive organisation, utan ocksé for icke-fackligt anslutna anstillda
som arbetar hos arbetsgivare som ingatt kollektivavtal. En kollektivavtals-
stridig 6verenskommelse pa individuell niva ér alltsa inte tillaten. Darutéver
kan kollektivavtalen ocksa forvintas normera aven for kollektivavtalslosa
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foretag, bade genom lagstiftning och informellt, dvs. att parterna anpassar
sig till géllande avtal pa omradet.

Slutligen bidrar den svenska arbetsmarknadens konfliktregler till en
lonenormering dar den konkurrensutsatta industrin ska vara lIoneledande,
“satta market”, for de arliga Ionekostnadsokningarna. Denna ordning nod-
vandiggor en betydande samordning inom och mellan arbetsgivarnas och de
fackliga organisationernas respektive karteller. En analys av Medlingsinstitu-
tets kategorisering av de kollektivavtal som ingatts de senaste 10-12 ren visar
aven pé en betydande centralisering vad géller avtalens innehall. Narmare
70 procent av Sveriges lontagare och arbetsgivare inom privat sektor tycks
ha begridnsade mojligheter att pdverka den egna l6nen och 16nekostnaderna,
eftersom kollektivavtalen inom den sektor de arbetar och verkar antingen har
avtal med generell hojning och 16nepott (R4) eller avtal med individgaranti,
l6nepott eller stupstock om utrymmets storlek (R3).

Vad detta innebar i verkligheten i privat sektor i Sverige, i olika bran-
scher och foretag, och vilka konsekvenser det har for foretagens utveck-
lingskraft, i termer av lonsamhet och produktivitet, avser vi att studera i
kommande kapitel.
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Fallstudier pa foretagsniva

Hur fungerar dé 16nebildningen i verkligheten, i olika branscher och foretag?
Vilken effekt har kollektivavtalens centraliseringsgrad, market, och individ-
garantierna? Utnyttjas de frihetsgrader som finns? Anvinds l6neséttning
som ett strategiskt verktyg for foretagens utveckling?

I detta kapitel beskriver vi hur lonebildningen fungerar och Ionesatt-
ningen gar till i 27 olika foretag i olika branscher och storlekar. Efter en
kortfattad presentation av hur foretagen valdes ut, redovisar vi forst varje
foretag separat, indelat efter branschtillhorighet, i avsnitten 4.2—4.7. I nést-
kommande tva kapitel, 5 och 6, f6ljer ssmmanfattande analyser, jamforelser
och forsok till férklaringar av de ménster vi funnit vad géller kollektiv-
avtalens roll och forekomsten av strategisk I6nesdttning. Lasare som ar
mer intresserade av det senare rekommenderas att ldsa forevarande kapitel
mer Oversiktligt.

41 Medverkande foretag

Totalt ingar 27 foretag i studien, fran ett tjugotal branscher och med rela-
tivt god geografisk spridning. De urvalsprinciper som vi har anvént kan
sammanfattas med att foretagen skulle spegla det privata naringsliveti stort,
att de skulle vara av olika storlek, och inte minst att de skulle ha olika typer av
kollektivavtal, eller i nagra fall sakna kollektivavtal. Det innebar att studien
inkluderar allt fran stora internationella foretag till sma familjeforetag, att
de representerar tillverkning, enkla och kunskapsintensiva tjanster, bygg,
handel, hotell och restauranger.

Storleksmissigt dr det tio féretag som har fran 8oo anstéllda och uppat,
sex foretag befinner sig i spannet 100-800 anstillda, dtta foretag har 20-100
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anstéllda, och tre foretag har 10—20 anstéllda. Nar det géller de storre fore-
tagen undersoker vi arbetsstéllen eller avdelningar.

Om vi jamfor detta med det totala antalet arbetsstallen i landet - enligt
SCB fanns hela 376 ooo arbetsstillen med anstillda ar 2013 — kan konsta-
teras att mikroforetag med upp till 10 anstillda ar det absolut vanligaste
arbetsstdllet. Tyngdpunkten bland vara foretag ligger pd medelstora och
storre foretag.

Nar det galler branscher tillverkar eller tillhandahaller féretagen i studien
varor och tjanster inom motorfordon, pappersmassa, stal, skor, likemedel,
metalltillskdrning, proteser, pumpar, livsmedel, socker, tradgard och vaxt-
odling, vard, olika typer av konsulttjinster, hotell, restaurang, installatio-
ner, Oversattning, transporter, detaljhandel, samt byggande. Det innebér
att en rad arbetsgivarorganisationer och fackférbund innefattas i studien
(se tabell 4.1).

Den 6vervigande majoriteten av foretagen, alla utom tre, har kollektiv-
avtal. Flera foretag har dessutom flera olika kollektivavtal, vilket innebar
att vi granskat fler avtal 4n féretag. Det dr en relativ jamn férdelning mellan
foretag vars dominerande personalkategori dr arbetare respektive tjanste-
mén. Nagra foretag har utlindska dgare; knappt halften ar familjeforetag
eller drivs av enskilda personer; i ett fall ar staten storagare; och ett par
foretag dgs av bonder och skogsdgare. Manga av foretagen ar utsatta for
internationell konkurrens, men endast en handfull ar inriktade pa den
internationella marknaden. Rena hemmamarknadsforetag ar firre 4n tio.

Hur ér representativiteten i det material vi undersokt? Om man stiller
foretagen eller arbetsplatserna i relation till sina respektive branscher kommer
det att framga att flera ar viktiga, for att inte sdga dominerande, i sin respek-
tive bransch. De storre tillverkningsforetagen dr samtliga ledande i Sverige pa
sitt respektive omrade. Flera av tjdnsteforetagen dr ocksa dominerande i sin
bransch. Bland foretagen inom handel och restauranger ser vi samma monster,
liksom bland byggforetagen. Sammantaget kan vi sidga att atminstone hélften
av foretagen har en betydande marknadsandel och roll i sin bransch.

Emellertid 4r det centrala inte i forsta hand vilken marknadsandel
det enskilda foretaget har. Det som studeras ér ju hur l6nebildningen och
kollektivavtalen paverkar foretagens loneséttning, och da blir enskilda
arbetsstéillen bara exponenter for nagon eller négra tidstypiska utvecklings-
linjer. Undersdkningens representativitet beror da inte pa storleken, utan
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pé om de kan illustrera nagot tidstypiskt eller nagon allmén och generellt
verkande utvecklingslinje (Ullenhag 1971). Vi menar att materialet har ett
flertal sddana tidstypiska drag.

Likvil kan vi forstas inte veta huruvida de foretag vi undersokt ar
representativa for sin respektive bransch, storlek osv. Urvalsbias existerar i
materialet. De féretag som tackade ja till medverkan ansag sig troligen vara
antingen valskotta och stolta Gver sitt sitt att arbeta med I6nesdttning, eller
missndjda med hur svensk l6nebildning fungerar och vill se en férandring.
Foretag med konflikter och andra problem &r sannolikt mindre bendgna
att stdlla upp i en studie. Ddrmed inte sagt att de foretag som tackade nej ar
sdamre skotta. Vanliga skal till att tacka nej dr brist pa tid och intresse, eller
att man inte vill att utomstdende ska fa insyn i loneséttningen.

Det har varit ett mycket tidskrdvande arbete att rekrytera foretag till
studien. I manga fall fick vi hjdlp av foretagens arbetsgivarorganisationer,
i andra fall letade vi sjdlva upp foretag. Det var inte alltid ldtt att fa foretag
att stilla upp. Efter ett urval av foretag baserat pa representativitet, framst
i termer av storlek och bransch, tackade ett drygt hundratal foretag nej till
deltagande. Detta dr en vanlig erfarenhet i den hir typen av studier.' Men de
foretag som vil tackade ja, bemotte oss alltid med hjalpsamhet och intresse.
Undersokningen genomférdes aren 2011-2013. De forsta 12 foretagen inter-
vjuades hdsten och varen 2011-2012. Ovriga 15 foretag intervjuades under
2013, majoriteten under véren.

Négra av foretagen har pa begiran avidentifierats, medan resten har fore-
tagsnamnen utskrivna, ddremot figurerar inga av intervjupersonerna med
namn i texten. Vi stravade efter att intervjua personer i ledande befattning,
lonesittande chefer och fackliga representanter. Vilka som har intervjuats
ar beroende av foretagens storlek. I mindre foretag var vd sjilvskriven; i de
storsta foretagen har vi fatt intervjua personalchefer och liknande. Ofta har
vi ocksé intervjuat avdelningschefer och andra loneséttande chefer, fackliga
representanter for tjanstemén eller arbetare, eller personalrepresentanter
nér facket varit franvarande. Vart inflytande 6ver vilka vi har fatt intervjua
varierar mellan foretagen.

Sammanlagt gjordes drygt 8o semistrukturerade intervjuer i olika fore-

1 For en diskussion om problem med att fa foretag att stalla upp i den hir typen av studier och
fragan om representativitet, se kapitel 2 i Bewley (1999).
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tag med lika manga informanter. Samtliga intervjuer foljde en gemensam
fragemall, spelades in, transkriberades och dokumenterades. En fragemall
lag till grund for intervjuerna, men vi har dessutom utnyttjat mojligheten
att stdlla foljdfragor till informanterna.

De frégor vi stdllde till foretagen — kopplade till undersékningens 6ver-
gripande fragestdllningar - kan grupperas enligt foljande: intervjupersonens
roll och befogenheter i 16nesattningen; forekommande kollektivavtal och
deras tillimpning; l6nestruktur och 1onespridning; fackets roll och betydelse;
lonesittningsprocessen; grunder for lonesattningen (I6neform, system, kri-
terier, rattvisa); samt uppfattningar om lonebildningen i foretaget.

Utover intervjumaterialet samlade vi dven in tillganglig skriftlig dokumen-
tation om foretagens lonesystem, 16nepolicy och lonekriterier. I nagra fall har
vi ocksa anvint sekundérkéllor i form av artiklar och annat som beskriver
nagon aspekt av foretagets 16nebildning. Med detta som underlag forfattades
mindre pm om varje foretag. Dessa pm har sedan utgjort grund for analysen,
dven om vi manga ganger har gatt tillbaka till transkriberingar och intervjuer.

Att genomfora ett relativt stort antal, men samtidigt férhallandevis
grunda fallstudier har uppenbara fordelar jamfort med fa fall. Vi ticker in
fler typer foretag och fler branscher och studien blir mer generaliserbar dn
med fa fall. Nackdelen ér att man inte kommer in under ytan pa féretagen och
att man blir beroende av informanterna p4 ett helt annat sitt 4n vid en djup-
gdende foretagsstudie. Vihar forsokt eliminera risken for missuppfattningar
och faktafel genom att lata informanterna ta del av féretagsbeskrivningarna.
I vissa fall har de da korrigerat fakta eller tolkningar som vi gjort.

Den komplexitet i loneséttning och lonebildning som finns, sarskilt i
stora foretag, kan inte alltid ges rattvisa i de korta texter som har kommer
att presenteras. Ibland har det ocksa varit svart att bedoma hur det fungerar
i praktiken da olika informanter har gett olika beskrivningar. Dessutom far
man rikna med att informanter ger den bild av foretaget som man vill visa
upp. Vi misstdnker i nagra fall att det finns en praktik bakom retoriken som
vi inte riktigt nar fram till.

Vid storre foretag har vi endast kunna studera I6neséttningen vid en
mindre enhet eller avdelning. Lisaren far da hallai minnet att I6neséttningen
kan skilja sig at mellan arbetsstillen inom ett foretag.

I tabell 4.1 nedan redovisas medverkande foretag, antal anstillda,
arbetsgivarorganisation och fackliga motparter for vilka kollektivavtal vi
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Tabell 4.1 Foretag i studien, antal anstéllda, arbetsgivarorganisation, samt undersokta kollektivavtal.

Foretag Anstallda Arbetsgivar- Kollektivavtal Kollektiv-
(enhet) organisation Arbetare avtal
Tjansteman

Tillverkning  Uddeholm 3000 (800) Stal och Metall  IF Metall R2
Arbetsgivarefor-

bundet
Sédra Cell 1500 (490) Skogs- Pappers R4 Unionen, Sv.
industrierna Ingenjorer R1
Scania 12000 (900)  Teknikarbets- IF Metall R3
givarna (Teknik-
foretagen)
Pump- 13 Teknikarbets- IF Metall R3 Unionen R3
foretaget givarna
Metall- 12 Teknikarbets- IF Metall R3
foretaget givarna
Arbesko 160 Innovations- och  IF Metall R3 Unionen R3
kemiindustrierna
(IKEM)
Centri 35 IKEM IF Metall R3
Agrar Lantmdnnen 10 000 Fyra arbetsgivar- Unionen R3,
(tvd enheter,  organisationer’ Saco-forbun-
340 & 1 000) denR2
Nordic Sugar 160 +80 IKEM IF Metall R2
Splendor 37+61 Skogs- och Lant- Kommunal R4
Plant arbetsgivarefor-
bundet (SLA)
Orto Novo 50 SLA Kommunal R4
Handel, Detaljhandel- 3000 (120) Svensk Handel  Handels R4
Hotell & skedjan
Rest
estaurang Max 3300 Visita Hotell- och Unionen R3
restaurang-
facket (HRF) R4
Ldngholmen  60+60 Visita HRF R4 Unionen R3
" Svensk Handel, Industriarbetsgivarna, Skogs- och Lantarbetsgivare- forts. ndista sida

forbundet SLA, Sveriges Byggindustrier
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Foretag Anstallda Arbetsgivar- Kollektivavtal Kollektiv-
(enhet) organisation Arbetare avtal
Tjansteman
Transport Kallebdcks 72 Biltrafikens Transport R4
Transport Arbetsgivare-
forbund
SAS 4500 Svenska TransportR4  Unionen
Flygbranschen R3, Sv.
Pilotforening.
R4
Tjanster Praktikertjanst 8 700 (50) Vardféretagarna, Lakarforb. R1
Almega Vardférb. R1
Ansvar & 550 (62) Vardféretagarna, Kommunal R2  Vardforb. R1
Omsorg Almega
Medivir 140 IKEM Unionen R3
Naturvet. R2
AF 5400 Almega Tjanste- Unionen, Sv.
forbunden Ingenjorer R1
Nethouse 150 (70) Almega Ej kollek-
tivavtal
Pr-foretaget 170 Almega Ej kollek-
tivavtal
Kommunicera 30 Almega Unionen R3
SLC 12 Svensk Handel Ej kollek-
tivavtal
Bygg Skanska 10 000 Sveriges Unionen R3
Byggindustrier Sv. Ingenj. R2
Ledarna R1
Q-gruppen 80 Sveriges Byggnads R4 Unionen R3
Byggindustrier Ledarna R1
Lodde Plat 90 Pldtslageriernas  Byggnads R4 Unionen R3

Riksforbund
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har undersokt. For koncerner med internationell verksamhet anges huvud-
sakligen antalet anstéllda i Sverige. Inom parentes anges antalet anstdllda
vid den enhet som undersokts. I ndgra foretag finns sisongsanstillda, och
da anges det som fast personal plus sdsongsanstillda.

Som framgar har vi valt att gruppera foretagen i sex storre grupper:
tillverkning; agrar; handel, hotell och restaurang; transport; tjanster; samt
bygg. I de storre grupperna har dven olika underavdelningar skapats. I nagra
fall ar det langt ifran sjalvklart vilken grupp ett enskilt foretag ska placeras
i. Ur ett annat perspektiv talar mycket for att man skulle kunna sl ihop
vissa av dessa grupper. Exempelvis tillhandahaller féretagen inom tjanster;
transport; samt handel, hotell och restaurang huvudsakligen tjénster, dven
om av visentligt olika art. I vissa av vdra analysavsnitt langre fram kommer
vi att gora denna grovre indelning, for att i hogre grad avidentifiera foretag
som ligger i grupper med fa foretag.

42 Tillverkning

Tillverkningsforetag, hir foretag som tillverkar fysiska produkter, skiljer sig
ofta fran tjansteforetag genom att kategorin arbetare utgor den storsta grup-
pen anstéllda. Men det finns dven flera tjinsteforetag dar LO-medlemmar
dominerar. Foretagen ar verksamma inom fordon, pappersmassa, stal, skor,
metalltillskarning och proteser. Dessa foretag rymmer stora internationella
bolag, medelstora och sma féretag. Den vanligaste arbetsgivarorganisatio-
nen bland vara foretag 4r Almega, om man slér ihop dess medlemsférbund.
Darefter f6ljer Innovations- och kemiindustrierna (IKEM), tidigare Industri-
och KemiGruppen (IKG), samt Teknikarbetsgivarna (Teknikforetagen).
IF Metall ar det vanligaste kollektivavtalsslutande LO-férbundet bland
vara tillverkningsforetag, eftersom det tecknar avtal med bada dessa arbets-
givarorganisationer, samt dven med stalindustrin. Pa tjanstemannasidan
dominerar Unionen, foljd av Sveriges Ingenjorer och Ledarna.
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Basindustri

Uddeholm?* utgor en del av den dsterrikiska koncernen Voestalpine AG. Stal-
verket i Hagfors, som framst tillverkar verktygsstal, har cirka 800 anstillda.
Uddeholm dr medlem i Stal och Metall Arbetsgivareforbundet och tecknar
kollektivavtal med IF Metall, Unionen, Sveriges Ingenjorer och Ledarna. Det
fackliga inflytandet ar stort genom lokala forhandlingar och hég anslutning
till facket. I samtal och dokumentation lades tyngdpunkten pa arbetarsidans
avtal som motsvarar centraliseringsgrad R2 — l6nebildning utan individga-
ranti, men med l6nepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det finns
saledes betydande frihetsgrader for foretaget att lokalt utforma sin egen
l6nesittning.

Fler 4n 9o procent ér fackligt organiserade pa kollektivsidan, och dven
tjanstemannens fackféreningar har stor anslutning. Pa foretagets olika avdel-
ningar finns 14-15 gruppstyrelser inom Metall, och dértill en fackklubb som
ticker hela foretaget.

Formerna fér [éneséttning har forandrats under senare tid. Vid stélverket
sattes tidigare grundlon utifran befattning. Utover detta fanns tva typer av
tillagg for dem som hade en anstéllningstid pa minst sex ar eller dem som
hade ett s.k. mangkunnighetstillagg, dvs. en form av kompetenslon. Systemet
innebar dock att flertalet arbetare snart fick ett séidant. Nar man dessutom
hade arbetat sex &r slog man i lonetaket. Som en konsekvens blev 16nestruk-
turen mycket jaimn och utan tillrickliga incitament till att forbéttra sig i
arbetet. Nar man hade slagit i taket var enda mojligheten att forbattra sin l6n
att fa en ny befattning. Ar 2000 fanns det hela 162 olika befattningar pa 550
kollektivanstillda. Bade personalchefen och den dévarande fackordféranden
i IF Metall ansag systemet vara ytterst dysfunktionellt och illa omtyckt.

Aret efter, 2001, infordes i stillet ett mer individualiserat 16nesystem,
i vilket de lokala fackliga foretrddarna hade en viktig roll. Slutprodukten
blev ett system dér foretaget anvander en paragrafi Metallavtalet som grund
for sin lonesittning:

2 Sammanlagt fem personer intervjuades vid foretagsbesoket 2011. Forst och framst personalchefen
och en av hans medarbetare pa avdelningen som tidigare jobbat fackligt. Dértill intervjuades

en lonesittande chef, och slutligen tvé fackliga representanter: en avdelningsordférande och
klubbordféranden, som ocksa var anstalld for att arbeta fackligt i IF Metall.
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Grund for loneséttningen skall vara arbetsuppgifternas svarighetsgrad,
ansvars- och kompetenskrav samt arbetarnas satt att uppfylla dessa krav.
Lonen skall ddrvid faststéillas med hdnsyn till stigande ansvar och svérighet
i arbetet samt arbetarens 6kade kompetens, erfarenhet och personliga insats.

Dirutover tillkom principer om att I6nebildningen ska framja produkti-
vitetsutveckling, lonsamhet och konkurrenskraft samt att 1oneséttningen
ska vara sakligt motiverad. En forutsattning for att detta skulle fungera var
utbildning av16nesittande chefer och fackliga fortroendemén, lokal férank-
ring samt lonesamtal mellan chef och medarbetare.

Mallen som l6nen sétts utifran i det nya lonesystemet dr en bedémnings-
blankett med sju olika faktorer som ska ange formaga eller prestation pa
arbetsplatsen.’ Lonepotten, som kommer frdn parternas centrala forhand-
lingar, ska fordelas av de lokala parterna utifran de ovan angivna kriterierna.

Nir vl det centrala avtalet undertecknats vidtar lokala forhandlingar,
varvid man faststiller den centrala pottens évergripande férdelning. Av
l6nedkningen fordelas hilften individuellt och hilften laggs ut generellt.
En partsgemensam genomgéang dar information ges av personalchefen sker
dérefter med samtliga l6nesittande chefer och lokala fackliga forhandlare
fran gruppstyrelserna. Darigenom far lokala forhandlare fran bada parter
samma riktlinjer. Utifran bedomningsblanketten tar sedan lonesittande
chefer fram ett I6neforslag som forankras hos 6verordnad chef.

Forslaget, tillsammans med bedomningsblanketten, laimnas sedan till
den lokala klubbens férhandlare, varvid lokal klubb och l6nesattande chef
férhandlar. Om férhandlingen strandar (vilket sker ytterst séllan), fors det
upp till personalchefen och den centrala metallklubben i foretaget. Resultatet
meddelas dérefter till personalavdelningen. Nar forhandlingen ar avslutad
och bidgge parter har undertecknat det, meddelar respektive chef ny I6n,
med motivering och med information om vad medarbetaren kan gora for
att paverka framtida l6n.

Enviss facklig kritik riktas emot att det &r svart att forsta pa vilka grunder
man blir l6nesatt. Det uppfattas dessutom som orittvist att man inte far

3 1) Kompetens och erfarenhet, 2) Kvalitet, 3) Kvantitet, 4) Flexibilitet, 5 Initiativformaga
och sjilvstandighet, 6) Team relationer, 7) Planering och organisation. Den l6neséittande
chefen sitter poang mellan 1 och 4 (14g, normal, hog och mycket hog), vilket innebar mojliga
individuella poidng mellan 7 och 28.
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en garanterad 16nedkning i procent eller i kronor. Féretrddarna menar att
medlemmarna frvéntar sig att fa sina tre procent, enligt mérket, och att de
som ska bel6nas ytterligare bor fa detta utover avtalet — inte att det tas fran
de centrala medlen. Men ingen dnskar en atergang till det gamla systemet.
En fordel fran fackets horisont med den 6kade individualiseringen ér att det
lokala facket far storre inflytande genom lokala férhandlingar.

Lonespridningen tycks ha 6kat med det nya mer individualiserade syste-
met, men fortfarande 4r den mycket liten. En lonesattande chef menade att
l6nespridningen pé kollektivsidan var 3 000-4 ooo kronor mellan anstall-
ningslonen och den bést betalde pa den avdelningen. Om man undantar dem
som saknar yrkeskunskap, med laga anstillningsloner, dr spridningen dnnu
mindre: 1 000-1 500 kronor.

Facket gav intrycket av att de ansag spridningen vara for stor — d&ven om
man accepterade en viss differentiering utifran kvalifikationer och engage-
mang. Facket vill inte se nagon ytterligare individualisering av l6nerna vid
foretaget. Fran personalavdelningen hade man snarare en tro pa, eller en for-
hoppning om, ett vidareutvecklat individuellt 16nesystem. Man vill se 6kade
l6neskillnader och att potten skulle bli helt individuell, vilket 6kar moj-
ligheterna till Ionekarridr. Lonerna blir da ocksa mer marknadsanpassade,
eftersom bristgrupper kan ges storre paslag.

Sammanfattningsvis har Uddeholm kollektivavtal (R2) pd arbetarsidan
utan individgarantier och med betydande frihetsgrader. Market har avgérande
betydelse vid Ionerevision, eftersom det bestimmer den lokala pottens storlek.
Avloneskningen fordelas cirka halften individuellt och andra hélften generellt
- trots att individgarantier inte finns i det centrala avtalet — i en process dar
facket har stort inflytande. Uddeholm har likvil arbetat aktivt med l6nesitt-
ningen genom att byta l6nesystem. Detta exempel pa strategisk loneséttning
gjordes medvetet for att kunna koppla l6nesattningen till foretagets mal och
uppna en storre I6nespridning. I praktiken har detta emellertid visat sig svart:
dels eftersom foretaget, som drabbades hart av finanskrisen 2008-2009, efter
krisavtalen gick over till generella utldgg, dels eftersom lokala rattvisefore-
stallningar, dar brukskulturen ar stark, innebér att madnga har en egalitar
rittviseuppfattning.
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Ett annat fretag inom basindustrin, Sédra Cell,* tillverkar framst pappers-
massa och har cirka 1 500 anstillda.” Vér fallstudie géller massafabriken
i Morrum med cirka 490 anstéllda. Foretaget 4r medlem i Skogsindustri-
erna och har kollektivavtal med Pappers motsvarande centraliseringsgrad
R4 - generell hojning och 16nepott, samt Unionen och Sveriges Ingenjorer.
Tjansteminnens lonebildning omfattades vid tiden for intervjuerna av ett
forsoksprojekt med helt lokal 16nebildning, motsvarande centraliserings-
grad R1.° Det fackliga inflytandet ar relativt stort, inte minst genom lokala
forhandlingar. Befattningsvirdering utgor grunden for lonesystemet, bade
for tjanstemén och for arbetare, men det finns dven inslag av prestationslon.
Aven vid detta foretag har 1onebildning och 16nesittning forandrats.

Lonebildningen for tjansteman utgick tidigare frén en centralt forhand-
lad 16nepott. Med den nya modellen bestims loneutrymmet pa foretaget
utifrdn parametrar som ekonomi, produktivitetsutveckling, arbetsmarknad
och lénestruktur. Det har resulterat i nagot storre lokalt [oneutrymmet én i
de centrala branschavtalen. Det svara har varit att forankra nivderna bade
uppatiforetaget och hos facken. Sveriges Ingenjorer menade t.ex. att "man ar
jatterddd att ge for mycket och kan inte lata bli att snegla p& de centrala avta-
len”. Mirket styr saledes dven hdr. HR-chefen menar dock att Ioneséttningen
fungerar mycket bra for tjansteméannen. Man tillimpar prestationsbedom-
ning med hjilp av kriterierna kompetens, utveckling och prestation. Det som
kan forbattras dr chefernas forméga att hélla konstruktiva lénesamtal och
att sitta 16ner som uppfattas som rittvisa.

Nir det giller arbetarna kan de fa tilldgg till manadslonen utifran kom-
pletterande kompetens och breddtilligg. Darutéver forekommer projekttil-
lagg, ersattning for skyddsombud, samt kompletterande uppdrag. I samband
med lénerevision géller generell héjning och 16nepott som mojliggor indivi-
duell férdelning. Individuell bedémning sker inom fyra omraden: resultat,
ansvar, flexibilitet och engagemang.’ Trots att kollektivavtalen tillhér den

4 Intervjuer pa bruket i Mérrum genomférdes 2011 med HR-chefen, tva 1onesittande chefer,
samt foretradare for Unionen och Sveriges Ingenjorer.

5 Massafabriker startades i Monsteras 1958, Morrum 1962 och Viro 1972. Sodra dr en av de
storre massaproducenterna internationellt.

6 Initiativet till tjanstemannens testmodell f6r lokal 16nebildning kom frén Sveriges
Skogsindustrier och arbetsgrupper bildades med facken centralt och lokalt.

7 Varje omrade bestér av fyra underrubriker, vilket betyder att varje person far 16 poéangsiffror
i en matris pa en skala fran 1till 4, dvs. den individuella podngen kan variera mellan 16 och 64.
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mest centraliserade gruppen R4, finns saledes inslag av strategisk lonesatt-
ning, inte minst genom befattningsférandringar.

Nér man pé bruket ska férhandla lokalt med Pappers om l6nedkningar
ar de lonesittande chefernas bedomningar redan klara och man bérjar med
att rdkna ut hur mycket som kvarstar nar den generella l6neékningen ar
fordelad. HR-chefen menar att det vanligen blir lite kvar att fordela indivi-
duellt och att Pappers da vill att de pengarna ska fordelas generellt. Foretags-
ledningen har férsokt jobba pa att fa en storre lonespridning, men det gar
trogt. En l6neséttande chef menar att det finns ménga pa arbetarsidan som
inte gillar individuella och differentierade loner:

Man kommer fran en annan tradition. Bland arbetarna finns det de som
tycker att man har de arbetsuppgifter man har, och dem ska man utféra,
varken mer eller mindre.

Sammanfattningsvis tillimpar foretaget befattningslon, aven om det finns
inslag av prestationslon. I samarbete med det lokala facket och de centrala
parterna har man infort en modell med lokal 16nebildning pé tjanstemanna-
sidan (R1). Modellen bygger pa individuell prestationsbedémning med hjélp av
kriterier. Lonepotten bestims av ett antal interna och externa parametrar, men
det centrala mérket spelar ocksa roll. Pa arbetarsidan galler det centrala avtalet
vid lonerevision, ddr en del av den generellt utlagda potten kan férdelas indivi-
duellt (R4), men egalitira rattviseforestallningar forsvéarar individualiseringen.

Verkstader

Scania® dr en koncern inom fordonsindustrin som &r 2011 hade ca 12 000
anstillda i Sverige varav ca 9oo vid Scanias motormontering i Sodertélje,
170 tjdnstemdn och resten arbetare. Foretaget 4r medlem i Teknikarbets-
givarna (Teknikforetagen) och har kollektivavtal med IF Metall, Transport,
Unionen, Sveriges Ingenjorer och Ledarna.

Var studie fokuserar pa arbetarna vid motormonteringen. Avtalet med IF
Metall motsvarar centraliseringsgrad R3 — l6nebildning med individgaranti,
lonepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det fackliga inflytandet ar
stort, och den fackliga anslutningen relativt hog.

8 Vid foretagsbesoket 2011 intervjuades 4 personer: en personalchef vid en av avdelningarna,
en I6nesittande chef, samt tvé fackliga representanter fran IF Metall.

54 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



4 FALLSTUDIER PA FORETAGSNIVA

Den centralt férhandlade avtalsnivan och den dérefter framriknade
potten brukar delas jamnt 6ver de anstéllda. Det betyder att [énerevisionen
har liten betydelse for lonedifferentieringen som i stillet stadkoms genom
ett utvecklat I1onesystem utover det centrala avtalet.

Arbetarnas loner bestar av tre delar: en arbetsvarderad grundlon besta-
ende av en befattningstrappa (AV), en individuell kvalifikationsvirderad del
(KV) och en individuell resultatdel (R). AV-delen utgor huvuddelen av16nen.
Svérighetsgraden av den anstélldas befattning virderas enligt ett poangsys-
tem som har arbetats fram av representanter fran foretaget respektive facket.
KV-delen bygger pa de anstélldas teoretiska utbildning, praktiska erfaren-
heter samt anstédllningstid hos foretaget. Denna del av lo6nen 4r avsedd for
att fraimja utvecklingen hos de anstéllda och omprovas en gang per ar. IKV-
lonetrappan dr det titare mellan stegen. R-delen anvinds for att differentiera
l6nen mellan medarbetare inom de olika stegen i trapporna. Det finns inte
beskrivet nagonstans vilka komponenter som R-delen bestar av, utan det
bestams lokalt. Facket ar kritiskt och menar att R-delen inte fungerar.

Enligt de fackliga representanterna ar de anstillda ofta nojda med den
centrala delen av16nen, men otillfredsstillda med den lokala utvecklingen.’
Det finns ett missnoje med att AV-trappan har for fa steg, vilket bidrar till
den begrinsade lonespridningen. Lonesammanpressningen beror emellertid
framst pa att de medarbetare som har hoga tilligg pd KV-delen fick sina
grundléner for ungefir 20 ar sedan. Unga nyanstéllda medarbetare har en
battre grundlon 4n vad deras mer seniora kollegor har, och spannet mellan
dem blir ddrmed inte sa stort. R-delen forefaller inte fungera som differen-
tieringsverktyg; att de som presterar mindre vil far ssmma paslag som de
som presterar vil har lett till frustration pa metallsidan.

Det finns dven en resultatbonus diar genomsnittet har varit 15 ooo kronor
per ar, fore skatt. Personalchefen anser att resultatbonusen ér ett forsok att
stimulera de anstillda till att gora ett battre arbete. Dock tror han att de
anstillda endast inte ser bonusen som relaterad till deras prestationer. Facket
anser att Scanias Ionesystem endast inspirerar en mindre grupp.

Facket och foretagsledningen 4r 6verens om att det lokala I6nesystemet
ar stelt. Parterna kan emellertid inte enas om négot nytt system. En anstilld

9 Tavtalet 2013 fick arbetstagarna kompensation for att ha statt tillbaka de tre senaste
avtalsrorelserna: 3,4 procent lades ut centralt och hela 4,6 procent i det lokala avtalet.
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maste byta befattning eller avdelning for att gora lonekarridr. Den 16ne-
sittande chefen anser att det behovs mer 16nespridning och differentiering,
och att man bor fundera pa att infora ett nytt bonussystem. Bonusen skulle
dé inte delas lika mellan medarbetarna, utan premiera dem som har arbetat
extra hart, anser han.

Facket menar ocksa att lonesystemet, som funnits ca 15 ar, har férand-
rats och blivit mindre individualiserat. Deras tolkning &r att individuella
fordelningar pa R-delen har blivit godtyckliga och mer eller mindre laggs
ut generellt. For tjanstemédnnen 4r lonedifferentieringen mellan hég- och
lagpresterande mer mérkbar dn vad den ar for arbetarna.

Sammanfattningsvis har Scania avtal i kategori R3 for arbetarna. Det
centrala avtalets utldgg brukar vara lika for alla. I lonesystemet ingér tre
delar: en befattningslon som ar den storsta delen av16nen och arbetsvirderad
enligt ett podngsystem med fem steg; en individuell kvalifikationsvirderad
del som omprdévas varje ar och som bygger pa savil teoretisk utbildning,
kurser, tid pa foretaget och praktiska fardigheter; en resultatdel som kan
premiera individen eller arbetslaget vid goda prestationer. Den senare delen
tycks fungera mindre bra. Lonespridningen ér lag och vid tiden for inter-
vjuerna tenderade man, enligt vara informanter, att lagga ut I6nerevisionen
generellt vid den undersokta avdelningen.

Ett annat foretag i studien levererar pumpar och dr ett privatdgt dotterbolag
till ett annat foretag." Foretaget var tidigare familjedgt, men ingdr numera i
en koncern som leds av den nuvarande dgaren som tog 6ver i borjan av 2000-
talet. Man bade tillverkar, monterar och séljer pumpar och pumputrustning,
mestadels kundanpassat. Foretaget hade 2010 13 anstéllda, varav flertalet
fanns pa produktionssidan; darut6ver fanns ett antal sdljare.

Foretaget ar medlem i Teknikarbetsgivarna och har kollektivavtal med IF
Metall och Unionen, motsvarande centraliseringsgrad R3 — lonebildning med
individgaranti, lonepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det fackliga
inflytandet pa foretaget ar svagt, och fackliga representanter kommer till
foretaget i samband med (16ne)férhandlingar.

Lonerevisionen utgér ifran forbundsavtalens marke, och efter son-
deringar inleds processen. Pa verkstadssidan “snackar man ihop sig lite

10 Intervjuer genomfordes vid ett foretagsbesok 2011 med foretagets vd och tillika dgare, samt
med ekonomichefen.

56 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



4 FALLSTUDIER PA FORETAGSNIVA

grann”. Sedan brukar verkstadschefen komma med ett forslag, varefter
vd kommer tillbaka med ett motforslag. Sedan presenteras 16neforslag
for varje enskild arbetstagare. I de flesta fall blir man 6verens om l6nen.
Det framskymtar dock att de grunder som lonen satts pa kan forankras
béttre. Man kan ge béttre aterkoppling, som vd konstaterar. Teknikavtalet
stipulerar att “varje medarbetare ska veta pa vilka grunder 16nen satts och
vad medarbetaren kan gora for att 6ka lonen”. Foretaget saknar emellertid
uttalade lonekriterier.

Bland personalen har séljarna bonus baserat pa forséljning i sina loner,
medan arbetarna inte har det. En gang forsokte man sig pa en generell bonus
som ocksa gillde arbetarsidan. Tanken var att ha ett resultat- eller volym-
mal for att kunna motivera arbetstagarna, men det fungerade inte, varfor
systemet avskaffades.

Aven om skriftliga 16neprinciper inte finns vid foretaget, anvander vd
faktorer som engagemang, ansvarstagande, aktivitet och lonsamhet i forsilj-
ningen som bas nér l6nerna sitts. Vd medger att det kan bli lite subjektivt,
men menar att det kan bli det i vilket fall som helst, zven om man anvander
sig av mallar.

Pé sdljarsidan bestams lonen av sald volym. Viktigt dr ocksé engagemang
och insatser i form av nya idéer i verksamheten samt att man utvecklar sin
egen kunskap och kompetens. P4 arbetarsidan finns samma sak i form av
engagemang och beredskap att lira sig nya saker. Personliga egenskaper tycks
betyda mycket i foretaget. Prestation dr viktigt, men engagemang nimns
ocksa i klart positiva ordalag, och bada aspekterna vigs alltsa in. Det ar
virt att notera att ett litet foretag som Pumpforetaget tycker sig behova
ha lite hogre loner dn sina konkurrenter, i syfte att kunna attrahera skick-
lig arbetskraft.

Lonerna i hela foretaget varierar fran 25 ooo till 42 ooo kronor, och pa
arbetarsidan fran 25 ooo till 33 0oo kronor. Darutover tillkommer bonus (for
tjanstemin) och formaner sdsom tjanstebil. Vd tycker att lonespridningen
ar rimlig, och lonenivaerna ligger langt 6ver l6negolvet i avtalet. Lone-
spridningen speglade i stort sett prestationerna pa arbetsplatsen enligt vd.

Vd ser inte négra stora behov av férindring. Nagon 6nskan om storre
individualisering av l6nerna finns inte hos arbetstagarna, menar han. Han
kédnner sin personal och kan dérfor satta loner lite utifran eget huvud. Men
kollektivavtalet innebdr en begriansning av handlingsutrymme, liksom de
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rattviseforestdllningar som finns pa en liten arbetsplats, dir man kommer
varandra néra.

Sammanfattningsvis har Pumpforetaget avtal i kategori R3 inom IF
Metalls och Unionens avtalsomraden. Férbundsavtalet inleder 16nerevisio-
nen, dir den informella I6nepolicyn dr att engagemang och vilja att lara sig
nytt premieras. Kollektivavtalen 4r styrande for lonesattningen. Delar av
l6neprocessen skots mer informellt. Ett bonussystem tillimpas for tjanste-
ménnen, men inte langre arbetarna.

Kategorin mindre tillverkningsforetag rymmer foretag med stora produktions-
skillnader, fran foretag med enkel till féretag med hogteknologisk produktion.
Ett exempel ar Metallforetaget som anvinder sig av avancerad teknik i produk-
tionen och som dr ett av undersokningens minsta féretag, med 12 anstillda.
Foretaget verkar inom tillskirning av metaller fér konsumtion." Vd dger och
leder foretaget och ér tekniskt kunnig pé de avancerade maskiner som anvénds.
Det ér ett typiskt entreprendrsforetag, belaget pa en mindre ortisddra Sverige.

Foretaget 4r medlem i Teknikarbetsgivarna och har kollektivavtal med
IF Metall och Unionen, bada motsvarande centraliseringsgrad R3 - [6nebild-
ning med individgaranti, lonepott eller stupstock om utrymmets storlek. Vi
fokuserar hir pa Metallavtalet. Facket ér i princip franvarande efter att de
anstdllda tog parti for d4garen vid en konflikt med facket. Endast en arbetare ar
kvar i IF Metall. Facket har inget direkt inflytande, men eftersom en anstélld ar
medlem i facket bevakas hans intressen av en ombudsman fran centralorten.

Produktionsprocessen dr dyr, och lojalitet varderas hogt av dgaren. Han
viljer darfor att ge det dubbla mot vad de centrala loneférhandlingarna ger.
Om Teknikarbetsgivarna och IF Metall kommer Gverens om 2,5 procent
i Ionedkning, hojer han potten till 5 procent. Det ger utrymme att beléna
nyckelpersoner. Den bést betalde arbetaren, en f.d. bilmekaniker som ar
mycket teknikkunnig, har betydligt hogre 16n 4n genomsnittet, drygt 29 ooo
kronor per manad.

Vd forsoker utveckla Ionesédttningen och har prévat olika modeller. Efter
att tidigare ha prioriterat funktionell flexibilitet (de anstallda fick rotera)
eftersom arbetet ofta sker just in time, prioriterar han numera kvalitet och
ddrmed mer specialisering. De nya maskinerna kraver hogre kompetens.

11 Foretagets vd, tillika dgare, intervjuades under 2013.
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Lonepolicyn specificerar vilka kriterier som bedoms vid 16neséttningen.
I policyn namns virdeord som flexibel, driven och intresserad. Viktigast ar
dock kvalitén pa det som produceras.

Det finns en ambition fran vd att halla kontinuerliga utvecklingssamtal
med de anstillda och att fora en dialog kring hur den anstillde kan utvecklas
pé arbetet. Denna ambition foljs inte eftersom vd upplever det som laddat
och dramatiskt f6r bade honom och den anstillde. De informella samtalen
fors dock kontinuerligt. Lonekriterierna har dven diskuterats vid ett antal
moten, sd att alla dr inforstddda i vad som krévs av dem.

Modellen att dubbla det centrala avtalets forhandlade procent infordes
ndr det gick daligt for féretaget och grundar sig i en kurs som vd gick under
2003, genom Almi. Den fick honom att inse vikten av att ha en plan for l6ne-
sattningen. Den forsta planen strackte sig mellan 2008 och 2013. Foretaget
har inget bonussystem, utan principen &r att den anstéllde ska vara nojd
med sin grundlon. Lonespridningen ligger mellan 21 ooo och 29 100 kronor,
varav de flesta har en 16n pa 23 000-24 ooo kronor. Hogre 16n ar tydligt
sammanldnkat med mer ansvar och fler uppdrag.

Det har inte varit konflikter eller osimja kring loneséttningen pa foretaget
sedan 2005, nir foretagets arbetsstyrka halverades eftersom en konkurrerande
verksamhet startades pa orten. Vd upplevde da att nagra i personalstyrkan
forsokte utnyttja situationen for att fa hogre 1on. Han bestamde sig for att
inte g4 med pé "utpressning” av typen " far inte jag hogre 16n, byter jag jobb”.
Han vill darfor betala mer 4n vad motsvarande arbete pa ett annat foretag i
naromradet skulle inbringa. Ett resultat av detta dubbleringen av market.

Vd tror att foretaget kommer fortsitta med den nuvarande modellen for
l6nebildning dven i framtiden. Han uppskattar den frihet det ger honom att
beléna dem som varit extra duktiga, utan att missgynna de som inte sticker
ut ur mangden.

Sammanfattningsvis utgoér ett antal lonekriterier utgangspunkt for
loneséttningen. Metallavtalet 4r i ndgon man styrande for 16nebildningen,
inte minst genom individgarantin som finns i avtalen i kategori R3. Men
foretaget har en lénepolicy att belona kompetens, och dubblar dérfér potten
i forhallande till avtalet. Man har dven en strategisk stravan att ligga nagot
hogre i 16n 4n motsvarande arbetsplatser pa orten, inte minst som en dyr
produktionsprocess gor att man ar beroende av att lita pa sin personal och
vill se sa lag personalomséttning som méjligt.
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Skor och proteser

Arbesko dr en svensk familjeagd koncern som utvecklar och tillverkar
skydds- och yrkesskor med ett hégt teknikinnehall.'* Foretaget ir lokaliserat
i Orebro, har 160 anstéllda och dr marknadsledande i landet. Foretaget ar
medlem i IKEM och har kollektivavtal med IF Metall och Unionen, vilka
bada motsvarar centraliseringsgrad R3 - 16nebildning med individgaranti,
16nepott eller stupstock om utrymmets storlek.

Det radande lonesystemet for de kollektivanstallda pé skofabrikerna
infordes ar 1995. De anstdlldas loner dr uppdelade i tre delar: Den fasta delen
ar lika stor for samtliga medarbetare och ligger runt 9o kronor i timmen. De
tva andra delarna ar individuella och uppbyggda runt ett poangsystem dar
varje podng dr vart ett visst antal 6ren - ju storre kompetens en medarbetare
har, desto storre blir lonepaslaget. I kompetensdelen bedoms de anstillda
utifran sina fardigheter, exempelvis vilka maskiner de beharskar. Den tredje
lonedelen premierar erfarenhet i branschen, och ger dven poédng for kvalitet
och producerad kvantitet, alltsa en individuell prestationslonedel.

Lonerna for dem som arbetar i skofabrikerna férhandlas kollektivt.
Det halls inga lonesamtal mellan enskilda anstéllda och platschefen, utan
alla férhandlingar sker mellan platschefen och fackklubbens férhand-
lingsdelegation.

Ungefir halften av de tjansteman som vd sjalv sétter 16n for 4r medlem-
mar i Unionen, medan den andra hilften star utanfor facket. Vd anvinder
sig darfor av tva olika lonelistor. Det finns inte ldngre nagon fackklubb for
Unionens medlemmar, endast ett fackligt platsombud.

Pa fackklubbens tid var det oftast ett jimnt utldgg, med samma procent-
sats for samtliga medarbetare. Ddrefter justerade vd listan nagot med hjalp
av stupstocken och lade ut potten sdsom han onskade. Sedan fackklubben
lagts ned finns det stérre mojligheter till lénedifferentiering mellan tjénste-
ménnen, som har individuella 16ner samt I6nesamtal. Men for de fackligt
anslutna ar reglerna tamligen strikta: Ionedifferenserna far inte vara alltfor
stora. Och da gruppen ér liten och stimningen familjir gar det inte att ha
for stor 1onespridning, menar vd. Det skiljer runt 3 ooo kronor mellan den
hogst och den lagst betalde tjanstemannen. Den 16n som tjansteménnen far

12 Intervjuer gjordes ar 2011 med koncernens vd och dgare, och med platschefen for de tva
svenska skofabrikerna.
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da de borjar i foretaget, anstdllningslonen, dr viktig eftersom mojligheterna
till stora lonedkningar dr sma.

Nar det giller snedsitsar anser vd att de utgor ett problem. Det dr oerhort
svért att justera ner nagon som har hamnat pa en f6r hog 16n. Loneglidning
nedat kan ta flera ar, och den anstillde som det drabbar blir missnojd 6ver
att varje ar fa minimal I6ne6kning.

Utover 16nen finns en ménadsbonus som baseras pa produktionen pa
avdelningarna och ordertagen volym. Dessutom finns en arsbonus f6r samt-
liga anstdllda som baseras pa koncernens resultat.

Vd:s 6nskan dr att produktivitetsutvecklingen ska fa en storre inverkan pa
l6nedkningarna. Han menar att arbetet dd skulle bli effektivare och foretaget
mer lonsamt pé sikt. Om en anstdllds produktivitet tas upp till diskussion
i dag blir det latt en komplicerad diskussion, med risk att trampa nagon pa
tarna. Om produktivitet i stillet var ett lonekriterium, skulle man f4 mer
konstruktiva I6nesamtal, menar vd.

Han foresprakar lokal 16nebildning och skulle garna se att kollektivav-
talen antingen var helt sifferlosa eller helt lokalt dispositiva. Men han menar
ocksa att dven om foretaget skulle anvinda sig utav sifferlosa avtal, skulle
market sédttas av andras avtal. Man skulle under en 6verskadlig tid skugga
andra avtal, for att sedan sta pa egna ben.

Sammanfattningsvis har Arbesko kollektivavtal med IF Metall och
Unionen, aterigen inom kategori R3. Lonen for de kollektivanstallda bestims
av tre komponenter: Den fasta delen &r lika for alla. Sedan tillkommer en
podngsatt kompetensdel, vilken fungerar som ett mangkunnighetstillagg.
Dirutover finns en del som baseras pé kvalitet och kvantitet i produktio-
nen, och pé toppen finns bonussystem. Tanken 4r att kunna belona presta-
tion och att det nya Ionesystemet ska hjdlpa till att motivera, rekrytera och
behélla arbetskraft.

Centri ir ett foretag inom omradet ortopediska proteser och produkter.”
Foretaget har 35 anstéllda, varav tre ingenjorer som jobbar med utveckling,
medan 6vrig personal bestar av lika delar tjanstemédn och arbetare. Centri
grundades 1948 och stannade i familjen fram till 2002, da det séldes till en

13 Intervjuer gjordes under 2013 med foretagets vd och med den ekonomi- och
personalansvarige.
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amerikansk koncern som dr bland de tre-fyra storsta i viarlden inom bran-
schen. Man har forsidljning bade i Sverige och internationellt.

Foretaget dr medlem i arbetsgivarorganisationen IKEM, och har kollektiv-
avtal med IF Metall (Allokemisk industri), motsvarande centraliseringsgrad
R3 - 16nebildning med individgaranti, 16nepott eller stupstock om utrymmets
storlek. Endast sex anstdllda ar medlemmar i IF Metall. Ett par tjanstemdn r
medlemmar i Unionen. Vd héller lonesamtal med tjansteménnen, som har helt
individuella l6ner. Det sker inga férhandlingar med facket.

Pé arbetarsidan ar kollektivavtalet styrande. Vid I6nerevisionen for arbe-
tarna traffas ledningen och produktionsansvariga och konstruerar ett forslag
till facket for hur I6nepotten ska fordelas per anstalld. Facket tenderar att
generellt sett vara ndjda med férdelningen, men brukar argumentera for
hogre 16n for sina medlemmar. Darefter haller den produktionsansvarige
l6nesamtal med arbetarna, baserat pd de bedémningar som gjorts. Ar det
nagon anstilld som 4r extra duktig sd kan denna fd mer 4n avtalet.

Snedsitsarna tycks paverka lonepottens fordelning vid lonerevision.
Pengarna som man fordelar ligger kanske mellan 300 och 9oo kronor. Da
kan duktiga fa st tillbaka for att lyfta upp de arbetare som har for lag l6n i
forhallande till prestation. Synnerligen duktiga arbetare som ligger for lagt
kan ibland lyftas utover lénepotten.

Nir foretaget behover anstélla ndgon med spetskompetens dr de beredda
attbetala lite extra. Det gdller t.ex. rekryteringen av en ortopedingenjor som
nyligen anstallts.

Lonerna for arbetare ligger i spannet 20 000-25 0oo kronor. Darutéver
har man ett val utvecklat bonussystem for bade tjanstemén och arbetare som
motsvarar en manadslon. Vd menar att 16nen édr i underkant, men att det
ar ett resultat av vinstkraven och nagot som méjliggoér att man kan behélla
produktionen i Sverige. Trots relativt1ag 16n ar personalomséttningen liten,
vilket anses bero pa att de anstdllda trivs och att det inte finns s& médnga andra
foretag pa orten med liknande produktion, dvs. enklare industriarbeten.

Foretaget skulle garna se storre mojligheter till differentiering i 16ne-
systemet i framtiden inom kollektivavtalet, att fordela potten efter egen
bedémning utan individgarantier. Men samtidigt vill man se en samordning
pé central niva: att ha en procentsats, ett marke, att halla sig till.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att [6nen satts efter kriterier som
kompetens, engagemang, kvalitet och effektivitet. Kollektivavtalet, i kategori
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R3, dr styrande framst p.g.a. avtalets individgaranti. Tjanstemédnnen har
lonesamtal och individuella l6ner. Lonesdttningen ér, kollektivavtalet till
trots, relativt informell for bada grupperna, och foretaget stravar efter att
i nagon mén beldna prestation. Forekomsten av strategisk l6neséttning ar
likval begransad, diremot finns det ett val utvecklat bonussystem.

43 Agrarsektorn

Foretag inom agrarsektorn har en koppling till jord, skog, tradgérd och andra
slags odlingar. Flertalet av de foretagen finns utanfor storre stader och tét-
orter och arbetsplatserna dr ofta sma. Det ar forhéllandevis enkel produktion
och arbetskraften har i flertalet fall ldgre kvalifikationer 4n genomsnittet.
Foretagen tillhor olika arbetsgivarorganisationer sésom Skogs- och Lant-
arbetsgivareforbundet, Svensk Handel och IKEM. De anstillda foretriads
av olika fackliga organisationer pa bade arbetar- och tjanstemannasidan.

Lantmdnnen ir en ekonomisk férening som dgs av Sveriges bonder."* Fore-
taget dr organiserat i fyra divisioner: lantbruk, maskin, energi och livsmedel.
Foretaget har ca 10 ooo anstdllda, omsitter cirka 37 miljarder kronor och
finnsi22 lander. Lantmannen dr medlem i fyra olika arbetsgivarorganisatio-
ner: Svensk Handel, Industriarbetsgivarna, SLA och Sveriges Byggindustrier.
Diérmed har man mellan 30-40 olika kollektivavtal, flertalet pa arbetarsidan.

Vi fokuserar pa tjanstemidnnen vid huvudkontoret i Stockholm och
pa Lantmdnnen Lantbruk, beldget i Malmo. P4 huvudkontoret med cirka
340 tjanstemdn finns Svensk Handels Tjdnstemannaavtal, som dr gemen-
samt for tjanstemannen. Sjalva l6nerevisionen i avtalen skiljer sig eftersom
Unionens avtal motsvarar centraliseringsgrad R3 - 16nebildning med indi-
vidgaranti, l6nepott eller stupstock om utrymmets storlek, medan Sacos
avtal motsvarar centraliseringsgrad R2 - 1onebildning utan individgaranti,
men med l6nepott eller stupstock om utrymmets storlek. Ledarna har som
vanligt helt lokal 16nebildning, men vi fokuserar pa anstidllda inom de
andra tva avtalen.

14 Intervjuer 2013 i Stockholm med en HR-chef fér den gemensamma funktionen, chefen for
avdelningen forandringsledning, samt en facklig representant. I Malm6 med HR-chefen pa
divisionen Lantménnen Lantbruk, samt den internationellt ansvarige for Lantmédnnen Lantbruk.
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Vid Lantmédnnen Lantbruk, med ca 1 ooo anstillda, dr anslutningen till
facket ca 50 procent bland tjanstemannen. Facket har stort inflytande. Fack-
klubbar finns for de olika fackférbunden.

Vid I6nerevision koordinerar HR processen for hela koncernen. Strategisk
loneséttning tillimpas i form av performance management, vilket betyder
attindividuella mal sétts upp for de anstillda och att 16nerevisionen baseras
pa maluppfyllelsen.”” De mél som sitts f6r individen utgér fran koncernens
affarsmal, som bryts ner successivt till individnivd. HR-chefen beréttar
att lonerevisionen for tjainstemannen i princip bara styrs av performance
management. Som en kontrollfunktion tillimpas farfarsprincipen, dvs. att
en hogre chef gar igenom l6nerna innan de faststills.

Det édr de lIonesittande cheferna som viljer hur de vill férdela potten
utover individgarantierna. Ett chefsdilemma vid l1onesattningen ar att ha
manga duktiga medarbetare och en begransad pott. Man maste fortfarande
hélla sig inom potten for sin avdelning, &ven om man skulle vilja belona de
duktiga. En asikt som framfors ér att en enda pott for hela foretaget skulle
fungera béttre. Samtidigt kan inte en anstélld som alltid hogpresterar fa
hur h6g 16n som helst utan att klttra i hierarkin eftersom det dndé finns en
princip om “lika 16n for lika arbete”. De storsta loneskillnaderna finns mellan
medarbetare som har olika lang erfarenhet. Upptéacker man att ndgon ligger
for lagt, t.ex. eftersom denna befordrats, men inte fatt en loneékning, sé jus-
teras lonen. Dessa pengar tas inte fran potten. Detsamma giller justeringar
av lonerna for att behalla specifika kompetenser.

Vad motiverar till battre insatser? Har far vi exempel pd bade yttre och
inre motiverande faktorer. En l6neséttande chef menar att Ilonen motiverar
de anstillda. En annan chef menar att det 4r viktigt att inte bara se lénen
som en motivationsfaktor, utan 4ven att tilldela individen rétt uppgifter. En
person som far jobba med det han eller hon 4r mer intresserad av kan uppleva
det som att han eller hon far ut mer av jobbet dn vad en 16neforh6jning pa
nagon tusenlapp bidrar med.

Vad vill man férdndra? HR-chefen vill ha bort individgarantierna fran
avtalen och menar att den som inte presterar inte heller ska f4 nagon lone-

15 Maluppfyllelsen graderas pa en skala 1-5, ddr tre innebar att individen uppnatt malen, men
inte mer (motsvarande ett godként betyg). Fackrepresentanten menar att den bedomning som
gors riskerar att vara subjektiv, men hoppas att cheferna ar tillrdckligt utbildade for att klara det.
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okning - sdrskilt inte med tanke pa att vi i Sverige inte har nagon inflation
for tillfallet, vilket innebér att det handlar om reallénedkningar och inte
inflationsjusteringar, menar vederborande.

Sammanfattningsvis har Lantménnen ett stort antal kollektivavtal. Lone-
bildningen f6r tjanstemadnnen kdnnetecknas av avtal i kategorierna R2 och
R3. Tjanstemdnnens lonesittning utmirks av strategisk loneséttning for att
rekrytera, behalla och utveckla medarbetarna. Vid 16nerevision haller man sig
ihuvudsak till avtalade potter - market — och fordelar individuellt efter presta-
tion. Samtidigt finns ett rattvisetdnk om att skillnaderna inte far bli for stora.

Ortofta sockerbruk ingar i Nordic Sugar som ir ett dotterbolag inom den
tyska koncernen Nordzucker.'® Foretaget producerar socker fran lokalt
odlade sockerbetor, och hade varen 2013 cirka 160 fast anstallda, samt cirka
80 sdsongsanstillda for betkampanjen under hosten-vintern, som innebar
fyra ménader av intensivt arbete. Under resterande del av aret pagér under-
halls-, forandrings- och investeringsarbeten. Under denna period genomfors
dven kompetensutvecklingsatgirder, och medarbetarna tar ut ledighet som
kompensation for produktionsperiodens langa arbetstider.

Foretaget dr medlem i IKEM. Arbetarna tillhor IF Metall, tidigare
Industrifacket. Ungefér 95 procent av arbetarna dr fackanslutna. Tjinste-
mannen dr medlemmar i Unionen, Ledarna eller Sveriges Ingenjorer. Sam-
arbetet mellan foretaget och facket fungerar bra, och de fackliga organisa-
tionerna har betydande inflytande pa foretagets loneséttning.

Nordic Sugar har ett eget branschbaserat kollektivavtal for arbetargrup-

pen, Sockeravtalet.”

Detta ger mojlighet att lokalt diskutera och foretags-
anpassa kollektivavtalsreglerna. Pa tjinstemannasidan foljer man det
centrala avtalet. Det finns dock ett supplement till det centrala avtalet som
ar anpassat till de lokala férhéllandena inom foretaget. Ambitionen ar att
harmonisera avtalen och skapa férutsittningar for ett medarbetaravtal.
Lonesystemet och lonesittningen har fordndrats flera ganger. Det

nuvarande lonesystemet infordes 1995. Lonen sitts via centralt och lokalt

16 Intervjuer under 2013 med HR-ansvarig, en avdelningschef, samt en representant for IF Metall.
17 Avtalet 2013-2016 medger fullstindig lokal dispositivitet och innebidr en kostnadsékning pa
6,8 procent under perioden. Avtalet innehaller en stupstock om genomsnittlig I16ne6kning fér
2013 om 1,9 procent och motsvarar centraliseringsgrad R2 — 16nebildning utan individgaranti,
men med I6nepott eller stupstock om utrymmets storlek.
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faststéllda “befattningsblad™® och av chef i samarbete med klubbombud.
Befattningens innehall dr i fokus, och alla lénenivaer och tilldgg har avskaf-
fats. Ett stort arbete har lagts ner for att beskriva och fa en samsyn kring
innehallet i befattningarna. Kollektivavtalet innehéller endast en ldgsta 16n.
Det finns inga I6netrappor, matriser eller podngsystem.

Lonesystemet forutsitter dialog och samverkan. Justering av 16n faststélls
av chef och klubbombud gemensamt. Till hjilp finns en central lI6negrupp
som foljer I16neutvecklingen och utvérderar lonerna.

Loneutrymmet for den arliga lonerevisionen faststélls i de centrala
forhandlingarna; och en efterféljande foretagslokal férhandling faststéller
tillimpningen av loneavtalet. Den individuella I6nen faststélls utifran
arbetsuppgifterna och dess kompetenskrav, uppnédda resultat, individuella
egenskaper, intern struktur samt marknadsstruktur. Dessa komponenter
vdgs samman till en helhet. Samma principer giller vid nyanstillning samt
vid (visentliga) forindringar i befattningens innehall samt vid omplacering.”

Medarbetarsamtalet, inom foretaget kallat dialogen, ar ett viktigt instru-
ment fOr att faststdlla mél och utveckling fér medarbetarna. Detta ger i for-
lingningen ocksé underlag for faststédllande av individens 16n.

De tidigare l6nesystemen med olika nivaer och tilligg begransade mojlig-
heten for 16nesittandet utifran ovan nimnda kriterier. Nuvarande Ionemodell
skapar en mojlighet for “naturlig differentiering” utan 16netak. Mojligheterna
att utvecklas och utoka sin kompetens blir pé det sittet fler och stimulerar
anstillda att till att ta pa sig storre ansvar och fler arbetsuppgifter.”’

”Nordic Sugar dr unika och vi kdnner inte till ndgon annan arbetsplats
som tillimpar en lonemodell som denna”, sager HR-chefen. Lonesystemet
tycks ocksa ha varit stabilt eftersom det i princip dr detsamma som infordes
1995. Han anser dessutom att den individuella loneséttningen “uppfattas
som réttvis” eftersom de anstéllda vet att det krdvs att man tar pa sig fler
arbetsuppgifter och storre ansvar for att f4 en hogre 16n. Det gor att lone-
modellen “star pall” och 4r svar att kritisera. Foretaget forsoker ddremot
stindigt forbittra lonesystemet: “inget system blir nigonsin perfekt”.”!

18 Eniforetaget anvdnd term f6r beskrivning av kvalifikationskrav och innehall i olika
befattningar.

19 Dokument: Loneform Nordic Sugar AB, 2011-03-15.

20 “Lika16n for alla inget for sockerkoncern”, Tidningen Entreprendr, 2011-04-07.

21 Aa.
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Sammanfattningsvis 4r avtalet for arbetarna, Sockeravtalet (R2), unikt
genom att det beror ett enda foretag, vilket 6ppnar for lokala strategiska 16s-
ningar tillsammans med den s.k. dialogen. Den individuella befattningslonen
satts utifran arbetsuppgifternas kompetenskrav, individuella egenskaper,
arbetsresultat, lonestruktur och i viss man marknaden. Dessa komponenter
vdgs samman till en helhet. Samma principer giller vid nyanstallning och
l6nerevision.

Splendor Plant ér ett familjeféretag som sysslar med plantskoleviaxter och
tradgardstillbehor. Ar 2010 hade det 37 fast anstillda och 61 personer med
kortare eller lingre sdsongsanstillning.”? Féretaget &r medlem i SLA och
har kollektivavtal med Kommunal, motsvarande centraliseringsgrad R4
— generell hojning och l6nepott, vilket vi undersoker, och ddrutover ett
tjianstemannaavtal. Vid lonerevision pé kollektivsidan laggs 16ne6kningen
ut generellt, men utdver avtalslonen finns ett personligt tillagg. Anslutningen
till facket dr lag och det fackliga inflytandet litet.

Ar 2011 infordes ett nytt lonesystem for kollektivarbetarna, da det gamla
uppfattades som stelt och gammalmodigt. Det var dven svért att motivera
l6neséttningen for personalen. Lonesystemet gav inte tillrdckliga incita-
ment for personalen att utvecklas och forbéttra sin kompetens. Man ville
attarbetsinsatserna skulle synas i lonekuvertet. Lonekostnaden 6kade nagot
med det nya Ionesystemet. Anstillningslonerna forblev pa avtalslonenivan,
men det blev en genomsnittlig 6kning av lénerna da det fanns en vilja att
hoja lonerna for att behalla de duktiga arbetarna. Det nya lonesystemet ar
mer individ- och kompetensanpassat 4n det gamla.

Inom det nya lonesystemet sétts lonen utifrén férutbestimda, angivna
kriterier och bestar av tva delar: en grundlén och ett personligt tilligg. Inom
kollektivavtalet finns nio olika l6negrupper varifran grundlonen sétts. En med-
arbetares grupptillhérighet baseras pa dennes yrkeskategori, élder, utbildning
samt tidigare arbetslivserfarenhet inom avtalsomréadet. Denna del av I6nen 6kas
arligen, enligt kollektivavtalets generella hojning. Den andra delen av16nen ar
ett personligt tilligg som baseras pa medarbetarens anstéllningstid, utbildning

22 Fyra personer intervjuades vid féretaget vid besok 2011: vd och dgare, Kommunals
arbetsplatsombud, den person som har varit ansvarig for att arbeta fram foretagets nya
lonestruktur, samt en lénesittande chef.
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och arbetsuppgifter. Det personliga tilligget, som revideras en gang per ar, sitts
av den narmaste chefen och godkédnns av vd. I det nya systemet finns numera
mojligheten att sénka en medarbetares 16n om en arbetsuppgift tas bort.

Vid tiden for intervjuerna hade effektiviteten, produktiviteten eller
arbetsviljan dnnu inte paverkats. Det nya systemet hade inte gett tillrackliga
incitament for att ta pa sig fler arbetsuppgifter eller att vidareutbilda sig. Det
ska emellertid papekas att intervjuerna genomfordes under det nya systemets
forsta levnadsar.

En l6nesittande chef tror att uppskattning dr det som framst sporrar till
utvecklingiarbetet. Ledningen hoppas dock att det nya systemet ska paverka
fler medarbetare att ta egna initiativ. Vd vill skapa fler personliga premier
och didrmed storre lonespridning efter hand, dd medarbetarnas produktivi-
tet skiljer sig fran den aktuella I6nespridningen. Storre incitament antas da
gynna foretagets utveckling. Man har ocksa konstruerat en arsbonus som
ar tankt att kunna delas ut till hogpresterande medarbetare — ett sdtt att
differentiera vid sidan av kollektivavtalet. Bonussystemet har emellertid inte
aktualiserats dn.

Sammanfattningsvis har Splendor Plant avtal i kategori R4. Ett nytt
l6nesystem har inforts, med mélet att belona prestation och engagemang
och bittre kunna motivera personalen. Kollektivavtalet ar styrande for
branschen, men foretaget har trots det forsokt utnyttja de frihetsgrader som
finnsiavtalet. Anstallningslonen bestams av chefen, beroende pa befattning.
Personliga tilldgg ges for anstallningstid, utbildning och arbetsuppgifter. Vid
l6nerevisionen lagger man ut generellt, men da justeras ockséd det person-
liga tillagget, vilket saledes hamnar 6ver market. Med det nya l6nesystemet
infordes bade 16ne- och utvecklingssamtal.

Orto Novo sysslar med odlingar av kryddor i egna viaxthus pa ett arbets-
stillle.” Antalet anstillda 4r knappt 50, varav majoriteten ir arbetare och
dérutover dgaren samt tva tjinstemén. Foretaget har haft en stabil utveckling,
med gradvis expansion sedan 1990-talet.

Orto Novo iar medlem i SLA och har kollektivavtal med Kommunal,
aterigen motsvarande centraliseringsgrad R4 — generell h6jning och l6nepott,
vilket vi undersoker, samt ett tjinstemannaavtal. Avtalet med Kommunal

23 Intervjuade vid foretagsbesok 2011: forst och fraimst dgaren och vd for foretaget och dartill
en arbetsledare, dven om denne ej var lonesattande.
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spelar en avgorande roll for l6neséttningen, genom att paslaget vid 16ne-
revision ar generellt (tarifflon). Anslutningen till facket 4r 1ag och det fackliga
inflytandet synes obefintligt.

Foretaget foljer avtalet och de regelverk och nivéer som finns déri. Avtalet
mellan Kommunal och SLA dr mycket traditionellt till sin utformning, och
har faststillda lonenivéer for olika kategorier av arbetstagare. Vért att notera
ar att avtalet har en hog 6vertidsersattning och hoga tilligg for obekvam
arbetstid, vilket gor det relativt sett lonsamt att arbeta extra tid.

Lonesittningen gar helt enkelt till s& att man foljer det uppgjorda avtalet.
Sedan meddelar vd den anstillde dennes nya 16n. Mojlighet att diskutera
16n finns, men utnyttjas i mycket ringa utstrdckning. Nagra principer eller
program kring l6nesittningen finns inte, utan denna skots utan den typen
av styrmedel.

Kollektivavtalet reglerar ldgstalonerna och andra villkor. Till foljd av
marknadssituationen och arbetets natur tycker vd inte att det inte finns nagon
storre poing med att individualisera och differentiera lonerna. I stallet vill han
ha en snabb generell utldggning utifran ett redan tecknat avtal som belastar
kollegorna i branschen pa samma sitt. Enligt informanterna finns det dven ett
egalitdrt rattvisetinkande bland personalen, som ocksa leder i riktning mot
utjgmnade loner och en sammanhallen [6nestruktur. Avintervjuerna framgar
att flertalet anstillda inte har nagon 6nskan om 6kad differentiering, utan
snarare har svart att forsta varfor vissa over huvud taget ska ha mer betalt dn
andra. Okad 16n fir man i stéllet genom att jobba extra timmar.

Sammanfattningsvis har Orto Novo kollektivavtal mellan SLA och
Kommunal (R4) samt ett tjdnstemannaavtal. Avtalet med Kommunal ar
helt styrande for loneséttningen, med generella paslag vid 16nerevision. Det
finns ingen 16nepolicy eller skriftliga 16nekriterier pa foretaget. Lonesatt-
ningen skots av vd, som lagger ut de i avtalet faststdllda [onedkningarna pa
personalen utan att differentiera.

4.4 Handel, hotell och restauranger

Handeln samt hotell- och restaurangbranschen ar kvinnodominerade lag-
lonebranscher med en stor del arbetare i personalen. I branscherna aterfinns
manga ungdomar som dar har sina ingangsjobb. De tillh6r dédrutéver kate-
gorin enklare tjanster eller servicenédringar, ofta med lag facklig anslutnings-

© FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR 69



4 FALLSTUDIER PA FORETAGSNIVA

grad och hog personalomsittning. Detta ar de framsta anledningarna till att
de dr sammanfogade i samma avsnitt, 4&ven om de kanske lika gdrna kunde
ha lagts ihop med 6vriga tjansteforetag. Foretagen tillhor Svensk Handel
och Visita (tidigare Sveriges Hotell- & Restaurangforetagare, SHR), och de
anstallda foretrads av olika fackliga organisationer.

Vi undersoker tvd storre foretag som expanderat under senare dr,
en detaljhandelskoncern med butiker inom dagligvaruhandel och en
hamburgerkedja, samt ett familjedgt hotell med restaurang.

Detaljhandel

Den detaljhandelskoncern som vi har undersokt ar ett familjeféretag som
grundades pd 1920-talet i sédra Sverige.** Foretaget har vuxit och fortsitter
att expandera. Man talar om en ”foretagsanda”, men den har blivit svarare
att upprétthélla nir foretaget har vuxit sig allt storre. Hela koncernen syssel-
satter i dag ca 4 ooo anstillda i sex lander och har en omsittning pa ca
10 miljarder kronor per &r. Koncernen dr uppdelad pa tre affairsomraden, men
vifokuserar pa en detaljhandelskedja inom affairsomradet livsmedel med ca
3 000 anstillda och en omsittning pa ca 9 miljarder per ér.

Detaljhandelskedjan ér medlem i Svensk Handel och har kollektivavtal
med Handelsanstélldas forbund och Unionen. Detaljhandelsavtalet med
Handels motsvarar centraliseringsgrad R4 — generell hojning och lonepott.
Dérutover har ocksa Unionen avtal med detaljhandelskedjan. Vér studie
giller en butik med cirka 120 anstéllda, varav tio dr tjinstemén. Var under-
sokning giller framst den stora gruppen som gar pa Handelsanstélldas
avtal. I kedjans butiker varierar anslutningsgraden till facket mellan 40 och
70 procent. En anledning till den relativt1aga anslutningsgraden ar att det for
manga dr ett genomgangsjobb eller ett extrajobb under studierna. Tillgdngen
péaarbetskraft ar ocksa god, vilket paverkar loneséttningen. Det bidrar ocksa
till att facket endast har ett litet inflytande.

Anstillningslonen bestdms i kollektivavtalet. De anstélldas 1oneutveck-
ling f6ljer sedan en I6netrappa som bygger pa erfarenhet. Redan efter tre ars
anstédllning sldr man i l6netaket, men mojligheten finns att forhandla sjalv

24 Under 2013 intervjuades HR-chefen, en butikschef samt en facklig representant i samma
butik.
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eller ta pa sig mer arbete. Lonerna kan dven differentieras genom individuella
tilligg som foljer med storre ansvar, exempelvis for frukt och gront, kassa-
ansvar eller jouransvar. Dessa tilligg kan enligt HR-chefen f6r koncernen i
vissa fall generera 5 000-10 0oo kronor utéver grundlonen pé drygt 20 ooo
kronor i manaden.

Vid l6nerevision finns i avtalet med Handels mojlighet att anvinda
40 procent av 1oneutrymmet till individuell l6neséttning. Det sker dock
néstan aldrig. I praktiken fungerar det sa att16nerevisionen delas ut generellt
pa de anstdllda. Stir det 2,5 procent i avtalet sd far alla 2,5 procent. Det sker
inga lokala férhandlingar eftersom det inte finns ndgon lénepott avsatt i
foretaget, dven om avtalet mojliggor det.

Butikschefen skulle gidrna anvinda 20 procent av loneutrymmet till
individuell férdelning. Han tinker sig en modell ddr han tillsammans med
avdelningscheferna avgor vilka som gjort sig fortjdnta av en storre lone-
okning. Detta stdller sig facket kritiskt till. Den fackliga representanten for
Handels papekar att det maste finnas tydliga och kdnda kriterier om man
ska ha en pott som fordelas individuellt, och foreslar i sidana fall att kriterier
skrivs in i kollektivavtalet. Fackets roll vid den undersokta butiken ar i stél-
let framst att hélla koll pa att de attraktiva OB-passen, som kan ge dubbla
timlonen, fordelas réttvist, sarskilt som butikschefen helst ser att de med de
ligsta lonerna arbetar dessa pass.

Foretaget har befunnit sig i en expansionsfas som tagit kraft, men
dven HR-chefen menar att man nu ska se 6ver méjligheterna for indivi-
duell l6nesdttning. Men han ser ocksé problem med att ha en individuell
prestationsbaserad 16n, t.ex. risken for arbetsskador, om det ror sig om
enbart kvantitativa mal. Sédana mal kan dven paverka kvaliteten negativt
menar han.”

Sammanfattningsvis bestimmer kollektivavtalet med Handels anstall-
ningslonerna, varefter de butiksanstallda har en lonetrappa ddr man sléar i
taket efter tre dr. Vid 16nerevision ldgger man ut 6kningarna generellt, trots
att mojligheter till viss individualisering finns i kollektivavtalet som aterfinns
ikategori R4. Vill man ha hogre 16n sa far man ta pa sig uppgifter som inne-

25 HR-chefen vill ocksé sinka ldgstalonerna sa fler unga kommer in pa arbetsmarknaden.
Kedjans butiker skulle da vaga anstilla fler, kanske 8-10 per butik, menar han. I dag ar det en
nagot underbemannad arbetsstyrka i butikerna for att halla nere kostnaderna.
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béar mer ansvar. Man differentierar alltsa i stillet med befattningar. Fackets
lokala inflytande ér litet da det inte forekommer lokala forhandlingar.

Hotell och restauranger

Max Hamburgerrestauranger *® ir ett familjedgt foretag som har cirka 3 300
anstdllda och 96 restauranger runt om i Sverige, samt 12 utomlands. De
senaste aren har omsattningen okat snabbt, frdn 212 miljoner kronor ar1998
till 1 675 miljoner ar 2012.

Foretaget ar medlem i Visita och har kollektivavtal med Hotell- och restau-
rangfacket (HRF), motsvarande centraliseringsgrad R4 — generell hojning och
l6nepott. Det finns dven ett avtal med Unionen motsvarande centraliserings-
grad R3 - lonebildning med individgaranti, Ionepott eller stupstock om utrym-
mets storlek. Flertalet anstdllda pa restaurangerna gar under HRF-avtalet,
medan cheferna gar pa Unionens avtal. Den fackliga anslutningen r lag, 20-30
procent, vilket den generellt &r inom branschen. De anstéllda ar i regel unga.

Enligt personalchefen foljer man kollektivavtalet vid lonerevision.
Lonedkningar laggs ut generellt, och darfor har man liten kontakt med
facket under lonerevisioner. Man skickar ett avtalsforslag och brukar fa
ett godkdnnande fran facket. Idéer finns om att borja fordela potten mer
individuellt. Utvecklings- och l6nesamtal halls och foretaget ar pa sa sitt
forberett for mer individuella loneékningar, &ven om potten utover de gene-
rella utldggen ér liten.

Lonenivan 6kar med erfarenhet, men det dr sma skillnader. Vill man hoja
l6nen mer sé far man avancera i befattningstrappan. Max erbjuder en karridr-
stege med internutbildningar och relativt goda utvecklingsmojligheter.
Nivéerna dr restaurangbitrdde, assistent-trainee, restaurangchefsassistent,
bitradande restaurangchef och restaurangchef. Slutligen kan man avancera
till distriktschef och ha drifts- och resultatansvar.

Lonen foljer karridrstegen, skillnaderna mellan nivéerna dr dock inte
stora. En anledning till att man skulle vilja 6ka mojligheten att differentiera
arattlonernaidagsldgetihog grad ar kopplade till den anstalldes befattning.
I somliga fall kan en kompetent medarbetare inte klattra i befattning, efter-
som det helt enkelt inte alltid finns nagon hogre befattning ledig pa samma

26 Intervjuer genomfordes 2013 med personalchefen och med en restaurangchef.
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ort. Ett sétt att motivera skulle dirmed vara att hoja I6nen nagot, dven om
den anstéllde stannar pad samma befattning.

Personalchefen menar dven att det kan uppstd ett problem nér en anstalld
byter frin HRF-avtalet till Unionens tjainstemannaavtal. Overgingen kan
i praktiken resultera i en l6nesédnkning eftersom Unionens ldgstalon kan
understiga den 16n man har med OB-tillagg i HRF:s avtal.

Foretagskulturen kan beskrivas som relativt ssmmanhallen. Man borjar
pa lagsta niva och den vanligaste vigen att gora karridr i foretaget 4r genom
att vixa internt. De nyanstillda, som 4r unga, formas sedan i den anda som
kdnnetecknar foretaget, himtad fran amerikansk managementkultur, med
internutbildningar och olika utvecklingsprogram. I interna undersékningar
anges ocksa foretagsklimatet och gruppen som viktiga anledningar till att
man viljer att jobba kvar i foretaget. Personalchefen tror darfor inte att
l6nen ar det som bidrar till féretagets framgéngar - det 4r foretagsandan
och méjligheterna till att véxa.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att kollektivavtalen, bide HRF:s
avtal (R4) och Unionens avtal (R3) dr starkt styrande, men samtidigt ar fack-
ets inflytande praktiskt taget obefintligt pé lokal niva. Avtalen mojliggor en
mindre individuell del som &nnu inte utnyttjas fullt ut. Utvecklings- och
lonesamtal genomfors och foretaget har gjort forberedelser for att kunna
rora sig mot mer individuella 16ner. Duktiga medarbetare har 4andé goda
mojligheter att gora intern karridr och fa Ionedkningar kopplade till befatt-
ningsnomenklaturen.

Langholmen, ett foretag med verksamhet inom hotell och restaurang, har
runt 6o fast anstillda och lika manga till under hogsidsong.”” Foretaget dr
medlem i Visita och tecknar kollektivavtal med HRF, motsvarande centra-
liseringsgrad R4 — generell h6jning och I6nepott, och med Unionen, vilket
motsvarar centraliseringsgrad R3 — 16nebildning med individgaranti, l6ne-
pott eller stupstock om utrymmets storlek.

Nir kollektivavtalen dr klara pa central niva och I6neutrymmet dr bestamt
satter vd och avdelningscheferna lonerna. Dérefter halls ett kombinerat utveck-
lings- och lonesamtal med de anstillda. Nédgon férhandling med enskilda
individer sker inte. Enligt en av cheferna fungerar det pa foljande sitt:

27 Intervjuer vid foretagsbesok 2011 med tre personer: vd, ekonomichef, samt restaurangchef.
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Det ér ju nér kollektivavtalen ar klara som man haller utvecklingssamtalet
och da tittar man pa dret som varit och lite framtid. Men kriterier pratar jag
inte, ddremot kommer 16nen in dir. Jag kan séga "jag har tankt sd hir, vad
tycker du om det?” Sa egentligen ér det jag som bestimmer.

Det lokala fackliga inflytandet dr i princip obefintligt. Ndgon facklig repre-
sentant finns inte pa foretaget, och enligt intervjuerna ér inte facket inblan-
dade pd nagot sdtt i [onesdttningsprocessen, férutom att man for arbetarna
maste begéra “sarskild férhandling” centralt om l6nerna ska differentieras.

De intervjuade cheferna tycker att 16nesdttningen i stort fungerar bra,
men att de skulle vilja kunna differentiera mer. Alla anser emellertid att
kollektivavtalen dr bra da de sitter ramar for lonesdttningen, men att HRF
forsoker styra mot generella och inte individuella 16nedkningar. Ibland
hénder det att man delar ut hela loneékningen generellt, dvs. lika till alla.

Avdelningscheferna sager uttryckligen att de absolut vill ha individuella
16ner for att ha mojlighet att premiera sdrskilt ansvarstagande medarbetare.
Annars dr de néjda med hur lonesittningen sker pa foretaget och ser inga
direkta utvecklingsbehov.

Foretaget vill belona lojalitet, men eftersom méanga arbetat linge tenderar
l6nerna att bli relativt ssmmanpressade. En av cheferna séger:

Ju ldngre vi jobbar tillsammans, desto mer gar lonesédttningen pa generella
paslag. Man jobbar ihop sig, man kdnner varandra, och de som blir kvar hir
en ldngre tid 4r ju intresserade av att gora ett bra jobb.

En av cheferna papekar dven att man inte velat ha s stora I6neskillnader:

Jag tror att man vill vara sd rattvis som mojligt. Men jag tycker att sa linge
man kan motivera skillnader sa dr det ok. Det finns ju skillnader i alla delar
av livet. Men jag tror att man inte vill ha s stora l6neskillnader och inte
heller att man ska prata sa mycket om 16n.

Vd dr tveksam till huruvida det verkligen dr virt jobbet med individuell
loneséttning: "Det ar knoligt och tar mycket tid och ger smaé skillnader.”
Men han ér i princip f6r individuella l6ner, att man ska kunna premiera
dem som gor lite extra. Samtidigt 4r han man om att det ska finnas "nagon
slags rattvisa”, sa att det inte blir obalans mellan avdelningar. Det finns alltsa
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en uppfattning inom foretaget att Ioneskillnader ar bra, men att de inte far
bli for stora.

Sammanfattningsvis har Lingholmen kollektivavtal i kategorierna R3 och
R4. Kollektivavtalen dr styrande och tillimpas strikt. Vid I6nerevision sétts
den nyal6nen utifrdn de centrala avtalens faststallda utrymme, varvid ocksa
16ne- och utvecklingssamtal dger rum. Pa arbetarsidan férdelas utrymmet
i huvudsak lika mellan arbetstagarna, medan storre differentiering medges
for tjanstemdnnen. Varken lonepolicy, l6nesystem eller lonekriterier finns
pa Langholmen, och fackets inflytande dr obefintligt.

4.5 Transporter

Transportsektorn tillhor de mindre branscherna i vart urval av foretag.
Tva foretag hor hit, varav ett stort och ett betydligt mindre. Den vixande
internationella konkurrensen och olika avregleringar har stopt om vill-
koren i branschen kraftigt pa senare tid. De tva arbetsgivarorganisationer
som finns representerade dr Biltrafikens Arbetsgivareforbund och Svenska
Flygbranschen. Inom transporter dominerar LO-anslutna yrkesgrupper,
varav Transportarbetareférbundet organiserar flest, men i flygtrafiken ar
organisationsfloran stor.

Akeri
Kallebdicks Transport ar ett Goteborgsbaserat familjeféretag inom é&keri-
branschen.?® Foretaget dr transportor at speditionsforetaget Schenker
och trafikerar Viastra Gotaland och Skéane. Det har drygt 40 bilar och kor
styckegods samt kyl-, frys- och virmegods. Denna del av marknaden kréver
sprakkunskaper och lokalkdnnedom, vilket skyddar fran den harda konkur-
rens som annars rader i transportbranschen. Men kraven pa kvalitet och
behovet av att utnyttja utrymmet pa flaken effektivt stéller hogre krav dn
forr pa chaufforerna.

Foretaget ar medlem i Biltrafikens Arbetsgivareforbund och har kollektiv-
avtal med Transport, motsvarande centraliseringsgrad R4 — generell h6jning

28 Intervjuer under 2013 med tre personer: personalansvarig deldgare, transportledare och
chauffor.
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och l6nepott, med avtalsloner och generella paslag vid lénerevision. Samtliga
69 anstallda gar under transportavtalet, bade chaufférer och transportledare,
men de senare har ett individuellt [6netilligg. Darutdver utgor de tre deldgarna
ledningen for foretaget, som i 6vrigt saknar anstillda tjansteman. Anslut-
ningen till Transport dr ca 40 procent pa foretaget. Det finns ingen fackklubb,
och foretaget har generellt ytterst lite med facket att gora, ut6ver att det skriver
under avtalet med Transports lokalavdelning i Géteborg.

Ingangslonen i Transportavtalet dr 23 431 kronor. I princip far alla som
arbetat ndgra ar samma grundlon, ca 25 ooo kronor, inkluderat premie-
kompensationen som ir 7 kronor per arbetad timme.? Det finns dven ett
individuellt tillagg pa grundlonen for 24 chauftorer. Det bygger pa ett antal
kriterier och ett poingsystem som gér till 60 poing.*” Varje poing ger 26 re
per timme, vilket innebér att en fullpodngare tjanar 15,60 kronor extra per
timme, eller 2 714 kronor per manad. De flesta hamnar hogt pé skalan, vilket
innebdr att det individuella tilligget inte differentierar sarskilt mycket. Fler-
talet hamnar darmed kring 26 00o-27 ooo kronor i manaden. Ledningen
trycker hart pa att utveckling av chauftérsjobbet ar viktig: “Folk blir bekvima
isin l6n”. Darfor dr det viktigt att strédva efter att bli battre.

Systemet med individuella tilldgg har varit i bruk i tva ar och ar langt
ifran fardigt. Ledningen menar att det inte gér att avgora huruvida det har
gjort produktionen mer effektiv, men det har blivit battre ordning. Natt- och
helgarbetarna vill ocksé ha ett liknande system, men svarigheten att kontrol-
lera hur de arbetar (transaktionskostnaderna) har gjort att det inte inforts
annu. Transport har varit positivt till individuella tilligg, men det ska ligga
pa toppen, utover de generella héjningarna. Branschavtalet ska alltsd fungera
som golv. Helst skulle ledningen vilja se ett kollektivavtal som gav mojlighet

29 Denna begynnelselon giller Stockholm och Goteborg, medan den 4r nagot lagre for
o6vriga riket. Premiekompensation ér ett generellt tilligg pa 16nen i Transportavtalet som
tillkommit eftersom premielon har saknats i dkerierna. Premiekompensationen uttrycks som
ett schablonbelopp och ridknas per arbetad timme.

30 Modellen f6r individuella tilligg dr skapad av ledningen och bygger pa fem kriterier:
sjukfranvaro, ordningssinne, punktlighet, fraktsedelshantering, arbetskompetens. I det
viktigaste kriteriet — arbetskompetens — ingar bland annat flexibilitet och formégan att
kunna lasta effektivt och lagligt, samt minska svinnet. Att anvinda utrymme ar viktigt:

”En produktiv chauffér loser problem, ar flexibel”. I takt med att foretag allt oftare anvander
lastbilar pa viag som lager (just-in-time) okar betydelsen av kvalitet i transporterna, t.ex.

nér det giller livsmedel.
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att betala de battre arbetarna mer, t.ex. 1 procent generellt och 2 procent for
individuell férdelning, om branschavtalet ger 3 procent.

Lonen pé foretaget bestar av grundlonen i kollektivavtalet, premie-
kompensation, samt det individuella tillagget. Lonesattningen pa fore-
taget utgar fran avtalets generella péslag, samt ett individuellt paslag for
24 av 69 arbetare. Medarbetarna podngsitts bade av sig sjdlva och av de
ndrmaste cheferna, transportledarna. Syftet ar att de ska bli medvetna om
sina styrkor och svagheter och utvecklas i jobbet. Nar podngen ar satt
foljer ett I1onesamtal med ledningen som féller avgorandet, den nya lonen
ifragasatts sillan.

Sammanfattnings kan vi konstatera att Transportavtalet (R4) med gene-
rella hojningar har en egalitir prigel och en avgorande betydelse for den
lokala lonesattningen. Foretaget har dock infort ett individuellt tilligg for
chaufforer som kor dagtid: ett system byggt pa kriterier och podngsattning.
Det lokala facket har inget direkt inflytande pa foretaget, men avdelningen
i Goteborg kan utdva viss kontroll. I viss man kan det individuella tilldgget
betraktas som strategiskt eftersom det syftar till individens férkovran och
hogre kvalitet pa foretagets tjanster.

Flyg

Scandinavian Airlines® (SAS) dr Nordens storsta flygbolag och hade vid
tiden for intervjuerna ar 2011 cirka 4 500 anstallda i Sverige, av vilka unge-
fir 1130 var arbetare och 3 370 var tjinstemin.*? Foretaget 4r medlem i
Svenska Flygbranschen och har kollektivavtal med Transport och Svensk
Pilotférening, motsvarande centraliseringsgrad R4 — generell hojning och
l16nepott, samt Unionen, vilket motsvarar centraliseringsgrad R3 - 16ne-
bildning med individgaranti, I1onepott eller stupstock om utrymmets stor-
lek. Man tecknar avtal med fler grupper, men vi fokuserar pa dessa avtal.

Piloter och kabinpersonal betraktas som egna yrkeskategorier inom
tjanstemannagruppen, och de har darfor egna kollektivavtal. Pa arbetarsidan,

31 De personer som intervjuades ar 2011 var HR-chefen f6r SAS Sverige, tvd HR-specialister,
ordférande for SAS TF (SAS Tjidnstemannaforening) i Stockholm (Unionen), ordférande for
SAS Akademikerforening, I6nesittande chef pa inkopsavdelningen.

32 Under 2012 genomfordes ett krisavtal pa féretaget som innebar siankta eller frysta loner och
vissa forandringar angaende arbetstid och pensioner. Vi behandlar inte krisavtalet.
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samt for piloter och kabinpersonal giller tariffloner, medan man for 6vriga
tjiansteman sedan linge arbetat med individuell I6nesdttning. Det finns sju
olika kollektivavtal inom foretaget. Det fackliga inflytandet kan betecknas
som stort. Den fackliga anslutningsgraden uppskattas till 75-80o procent.
Tidigare tecknade SAS egna kollektivavtal direkt med motparterna.
I borjan av 2000-talet ingicks riksavtal, pa bade arbetar- och tjanstemanna-
sidan, med Svenska Flygbranschen, vilket anses ha bade f6r- och nackdelar:

Det blir ju mer styrande med riksavtal, men det har ocksa varit en fordel,
eftersom da foljer vi samma l6neutveckling som var omvirld sa att det inte
blir det som 4r det stora konkurrensmedlet. Sen kan man sidga att i en sa tufft
utsatt varld som vi dr i, s& skulle vi 6nska oss nollosningar ménga dr men det
blir det inte alltid. S& det &r lite give and take.

I tjanstemannaavtalen star att Ionerna ska vara individuella och differen-
tierade och sdttas pa sa objektiva grunder som mojligt dvs. med hénsyn
till arbetsuppgifternas innehall, svirighetsgrad och ansvaret som féljer. For
6vriga yrkeskategorier diskuteras individuell 16nesittning — nagot som var
onskvart for SAS som arbetsgivare:

Generellt sett sa 6nskar vi ju alltid att vi har mindre pa de generella delarna
som ska ga ut, och en storre pottfordelning, individuell férdelning, for att
kunna styra lonesattningen.

Men berorda anstéllda har hittills varit emot metoden och uppges motsitta
sig sjdlva principen att lonen ska baseras pa prestation.

Lonesattningen sker via ett lonesamtal dir man gemensamt gor en
bedémning av prestationen, utifran féretagets lonekriterier. Sedan utarbetar
chefen ett l6neforslag i forhallande till prestationsbedémningen som for-
handlas av HR-specialisterna och de fackliga motparterna. Slutligen har
chef och medarbetare ett andra I6nesamtal, dir den nya l6nen meddelas
och motiveras.

SAS var redan fore det krisavtal som ingicks 2012 ett féretag med problem.
Man har sagt upp ménga anstéllda, och loneavtalen har under flera ar gett
ett mycket marginellt I16neutrymme, vilket gjort det svart att differentiera
l6nerna. Detta har resulterat i att foretaget vissa ar har tvingats ge generella
péslag och ddrmed gjort avsteg fran principen om individuell lonesattning:
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Nar l6neutrymmet var 0,9 procent la vi ut det generellt, men aret efter nér det
blev 2,6 procent — da differentierade vi.

Ett problem, enligt en av HR-specialisterna, dr att de lonesdttande cheferna
inte alltid prioriterar eller ens vagar differentiera. En facklig representant
ar inne pa samma spar och menar att ett resultat av detta dr att vissa lone-
sattande chefer vinder pa arbetsgangen. Enligt denne sétter dessa forst en
16n och sedan foérsoker de motivera beslutet, i stillet for att forst gora en
prestationsbeddmning och sedan sitta 16n i relation till prestation.
Sammanfattningsvis dr tjinstemannaavtalet med Unionen det storsta
avtalet, vilket innebér lonepott med individgaranti (R3). Lonepotten fordelas
individuellt om den ér tillrackligt stor. Grundlonen for dessa tjanstemén sitts
utifran befattningsvérdering. Individuell fordelning vid l6nerevision sker
utifran lonekriterier, prestationsbedomningar och medarbetarsamtal, men
de ekonomiska problemen har forsvérat en mer strategisk lonesdttning genom
begransade lonepotter. Kollektivavtalen har storst betydelse nir avtalsloner
galler, som for arbetare, piloter och kabinpersonal (R4). De olika facken pa
foretaget dr vdlorganiserade och deltar i lokala férhandlingar om l6nerna.

46 Tjanster

Inom kategorin tjansteforetag dr spridningen precis som bland tillverknings-
foretagen stor. Har samsas bl.a. vard- och omsorgsforetag, konsulter och
likemedelsforskning. Vihar inkluderat bade stora och sma foretag, flertalet
med hogutbildade specialister och tjansteman. Inom dldreomsorg domi-
nerar dock LO-anslutna grupper. Bland tjansteforetagen finns dven de tre
foretag i studien som saknar kollektivavtal. Flera olika fackféreningar ar
representerade.

Vard

Praktikertjdnst ar Sveriges storsta privata foretag inom sjuk- och tandvérd,
grundat 1960.% Foretaget har konstruktionen av ett dgarkooperativ med

33 Intervjuer under 2013 med forhandlingschefen vid huvudkontoret samt med en
verksamhetsansvarig likare pa en vardcentral.
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2120 aktiedigare. Agarna driver sina verksamheter och har aktier i bolaget.
Koncernens omsittning 2011 var néra 9 miljarder och resultatet 802 miljo-
ner kronor. Antalet medarbetare var drygt 8 700.>* Féretaget ir medlem i
Vardforetagarna, Almega.

Den undersokta verksamheten ar en vdrdcentral med ca 50 anstallda i
Stockholmsomradet. Det finns kollektivavtal med Likarforbundet, Vard-
férbundet, Unionen och Kommunal. Det fackliga inflytandet tycks vara rela-
tivt begransat och fackklubb saknas. Chefen dr likare, verksamhetsansvarig,
samt deldgare (tillsammans med fem kollegor) sedan sju ar tillbaka. Det finns
inga riktlinjer fran Praktikertjinst centralt om I6nesittningen, utan den sker
lokalt. Dock skickas underlag om de praktiska detaljerna ut, om nir avtalen
ska vara klara och liknande, vilket séledes utgor ett administrativt stod.

Lokal l6nebildning har funnits inom Praktikertjanst under manga ar och
tillimpas, Kommunals medlemmar undantaget, pa vardcentralen genom
sifferlosa avtal. Vi fokuserar pd de anstillda som omfattas av kollektivavtal
med Vardférbundet och Lakarforbundet, motsvarande centraliseringsgrad
R1 - lokal 16nebildning.

Nar lonerna ska sdttas pa vardcentralen vintar man pa Industriavtalet:
“Det verkar vara nagon slags tradition pa nigot sitt ... man vill ha ett rikt-
mirke helt enkelt.” Man tillimpar vanligen individuell I6n, eller som chefen
uttryckte det: "Det ska finnas en koppling mellan uppnadda mal och fardig-
heter”. Han dr mycket for olika typer av lonetillagg. Storsta friheten finns i
Vardférbundets uttalade beskrivning av att det ska vara individuella l6ne-
férhandlingar, nagot som tilltalar chefen eftersom det medger att verkligen
g ner pa individnivé och titta pa uppfyllda mal och prestationer.

Foretaget har utvecklingssamtal pa hosten och f6ljer upp med lone-
samtal pa viren. Den som uppfyller mélsittningarna ska kunna se det i
lonekuvertet, menar verksamhetschefen. Infor 1onesamtalet brukar han ta
fram produktionsdata for individen och sdga: ”Sa hér ser det ut”. Han ser
det som viktigt att ha ndgot mitbart, reella prestationer for att undvika prat
till £6ljd av losa kriterier: Men jag kan inte sdga att jag ar véldigt tydlig,
exakt med hur man bedémer, utifran vissa kriterier”. For ldkarna ar det

34 Inom tandvard finns 1 300 verksamhetsansvariga och 5 ooo medarbetare. Inom hilso-
och sjukvard fanns 720 verksamhetsansvariga, 11 dotterbolag och 3 500 medarbetare.
Tandvarden stod for 53 procent av koncernens omséttning och hélso- och sjukvérd for
resterande 47 procent. Pa huvudkontoret i Stockholm arbetar ca 300 medarbetare.
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viktigt att de har lika mycket administrationstid, sa att de kinner sig rattvist
behandlade. Nar det giller mjuka fragor ar det viktigt att man kommunicerar
vardegrund och medarbetarskap hela tiden, menar han: "Manga ar véldigt
rattvisetinkande”. Man provade bonusloner, men de avskaffades relativt
omgaende eftersom ”det blev osdémja omedelbart”. Men annars tror han pa
bonus kopplat till resultat.

En komplikation i 16nesdttningen dr att nyanstallda kan fa hogre ingangs-
l6ner, vilket kriver justeringar av de erfarnas loner uppat. Nar det géller
tillgdngen till virdpersonal ar den relativt anstrangd, men man forsoker inte
rekrytera personal med hdga loner.” Det verkar vara innehallet i arbetet,
snarare dn lonen, som far folk att byta jobb. ”Vihar inte lockat med 16n egent-
ligen, utan mer med andra virden.” Man har t.ex. latit ldkare vilja lite olika
arbetstidsscheman, anpassade efter deras preferenser och omstandigheter,
exempelvis att gora fem dagars arbete pa fyra dagar. Flextid med utrymme for
dterhdmtning och delaktighet i arbetets upplagg dr exempel pa andra faktorer
som sigs locka ldkare. Men han menar ocksa att verksamhetens framgang
ar tydligt kopplad till I6nesattningen, eftersom personalkostnaderna utgor
60-70 procent av de totala kostnaderna och att det da 4r viktigt att man far
ratt medarbetare for de marknadsloner som géller.

Sammanfattningsvis kan vi se att vardcentralen har (Kommunal undan-
taget) lokal 16nebildning med sifferlgsa avtal (R1). Man forhaller sig till
mirket i den lokala 16nebildningen i samband med I6nerevision. Lonerna
drihuvudsakindividuella, och prestation végs in. Sjdlva kollektivavtalen har
darfér mindre betydelse i 16nesattningen. Rattviseforestdllningar spelar en
viss roll, vilket snarast yttrar sig i vikten av procedurrittvisa. Marknaden
paverkar l6nerna, men man forsoker rekrytera med andra virden och i sa
matto har man ett strategiskt tdnkesétt som gar utéver lon.

Ansvar & Omsorg (A&O)*® dr ett vardforetag baserat i Norrkdping som har
bedrivit dldreomsorg sedan 1993. Foretaget har dldre- och demensboenden,
men dven psykiatriska avdelningar for dldre och funktionshandikappade.

35 Det finns ingen samverkan med andra vardcentraler om l6ner, men de tenderar att
ligga nira dndé. De tinker likadant, menar verksamhetschefen. Han vet detta genom olika
informella nitverk: ”Vi har ganska bra koll pa vad 16nen ligger pa”.

36 Intervjuer genomfordes 2013 med foretagets vd, en verksamhetschef pa ett dldreboende,
samt en representant for de kollektivanstallda (underskoterskor och vardbitraden).
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Foretaget dgs av grundaren och sonen ér vd sedan 2008. Foretaget har vuxit
kontinuerligt, sarskilt fran och med 2008, och hade 2013 atta verksamheter,
inalles elva boenden, i fem kommuner.”” Antalet anstillda var samma &r
550, av vilka manga arbetar deltid. Den storsta gruppen anstallda utgors
av underskoterskor och véardbitrdden, darefter sjukskoterskor, men man
har ocksa anstéllt socionomer och arbetsterapeuter. Ekonomer och annan
administrativ personal skoter den dvergripande administrationen pa huvud-
kontoret i Norrképing.

Foretaget 4r medlem i Vardforetagarna, Almega, och har kollektiv-
avtal med Kommunal och Vardférbundet. Lokala fackklubbar saknas, och
fackets inflytande ér litet. Vardférbundets avtal f6r sjukskéterskor motsvarar
centraliseringsgrad R1 - lokal 16nebildning, medan Kommunals avtal mot-
svarande centraliseringsgrad R2 - 16nebildning utan individgaranti, men
med I6nepott eller stupstock om utrymmets storlek.

Vd faststiller den lokala lonepotten fér underskoterskorna utifran det
centrala avtalet mellan Vardféretagarna och Kommunal (Bransch F - dldre-
omsorg). [ avtalet 2012 innebar det att potten skulle vara 655 kronor for varje
heltidsanstilld. Den sammanriknade potten skulle sedan fordelas indivi-
duellt. Vid det undersokta dldreboendet fick samtliga underskoterskor och
vardbitridden ca 70 procent av l6nepotten och resterande 30 procent anvindes
till individuell Ionesdttning, baserad pd hur den anstéillde uppfyller ett antal
kriterier. Dessa utgor en blandning av virdeord och mer svarbedémda egen-
skaper som “flexibilitet”, men ocksd mer matbara mal. Kommunals avtal
uttrycker att lonerna ska differentieras, men det finns inget direkt féorbud
mot att ldgga ut lonerevisionen generellt. Ingen av de intervjuade sdg nagot
problem i att ligga ut lonerevisionerna pa det sitt som gors, framst for att
detdr oerhort svart att helt rittvist méta eller bedoma vardpersonalens pre-
stationer. Utover detta finns det en genomgaende egalitir rattvisesyn, en
uppfattning om att alla gor sitt basta och alla darfér bor fa nagot. Samtidigt
vill vd kunna premiera dem som visat framf6tterna. Dirav anses det vid
l6nerevisionen att alla forst ska fa ndgot och att man sedan kan anvinda sig
aven mindre del av utrymmet for att premiera dem som exempelvis visat ett
an storre engagemang, en hogre grad av flexibilitet, tagit en extra kurs eller
péd annat satt utokat sin kompetens.

37 Norrképing, Jarfélla, Nykoping, Sodertilje och Uppsala.
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Vd faststiller d&ven nivan pa “potten” for det sifferlosa avtalet mellan
Vardféretagarna och Vardférbundet nér det galler sjukskéterskorna. Han
utgér helt enkelt fran industrins mirke. Sjukskoterskorna har helt indi-
viduella I6ner, och kriterierna liknar dem som géller f6r underskéterskor
och vérdbitraden. Vd sdtter ockséd loner for verksamhetschefer och for
administrativ personal.

Underskoterskor, den helt dominerande yrkesgruppen i foretaget, rekry-
teras vanligen bland timvikarier, som da gar in pé ldgstalon i avtalet. Dif-
ferensen mellan nyanstillda och erfarna underskoterskor ar likvil relativt
liten. Loneskillnaden kan vara upp till cirka 4 ooo kronor mellan under-
skoterskorna. Ett sdtt att 6ka sin 16n dr dock att ta pa sig uppgifter som
fackligt ombud eller miljoskyddsombud. Nér det giller sjukskoterskorna
kan lonerna skilja mellan de olika verksamhetsorterna p.g.a. marknads-
situationen. Nivéerna ligger mellan 26 ooo och 34 ooo kronor.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att avtalet med Vardférbundet
medger lokal 16nebildning och individuell 16nesattning (R1). Kommunals
avtal har [6nepott utan individgaranti (R2), men behandlas i praktiken som
l6nepott med individgaranti. Industrins mérke anvinds for Vardférbundets
avtal. Kollektivavtalet dr styrande vad giller underskoterskor och vérd-
bitraden, medan marknaden dr mer styrande vad géller sjukskoterskorna.
Anstillningslonerna for sjukskoterskorna ligger forhallandevis hogt,
medan underskoterskornas och vardbitrddenas anstdllningsloner oftast
sammanfaller med avtalets lagstalon. Lonesammanpressningen ar stor
bland underskéterskorna, och en egalitir fordelningsrattvisa dominerar
vid I6nerevisionerna.

Lakemedel

Medivir dr ett forskningsforetag inom lakemedelsindustrin, inriktat pa
virussjukdomar, sirskilt hepatit C.>® Man har ca 100 likemedelsforskare och
40 6vriga medarbetare. Utover de fast anstédllda har foretaget inhyrda fors-
kare frin bemanningsforetag, kallade konsulter, anlitade pa ettarskontrakt.*

38 Intervjuer under 2013 med foretagets HR-ansvarige, en avdelningschef och ordférandena
for de lokala fackklubbarna (Unionen och Saco-férbundens gemensamma fackklubb).

39 Detta ar ett vanligt forfarande i lakemedelsindustrin och anledningen &r flexibiliteten.
Man vill inte ha hoga fasta kostnader; konsulter kan sigas upp pa 1-3 ménader.
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Foretaget 4r medlem i IKEM och har sedan 2009, i samband med den eko-
nomiska krisen, kollektivavtal med flera tjanstemannafack. Ledarnas avtal
ar sifferlost och helt lokalt, Saco-avtalet innehaller procentsatser om pottens
storlek och motsvarar centraliseringsgrad R2 - 16nebildning utan individ-
garanti, Unions avtal motsvarar centraliseringsgrad R3 — 16nebildning med
individgaranti, lénepott eller stupstock om utrymmets storlek. Unionen och
Saco-férbunden har fackklubbar*® pa foretaget sedan 2009. Fackets infly-
tande dr relativt stort och anslutningsgraden dr ca 50 procent. Det treariga
avtalet fran 2013 innebir att lokal 16neférhandling ska genomforas.

Innan man tecknade kollektivavtal hade man individuella I6ner som
sattes av ledningen, efter enkla kriterier av typen mindre bra och mycket
bra. De anstillda var missndjda med transparensen och vad de uppfattade
som godtycke. Med kollektivavtalet 2009 blev generella utligg, utifran det
centrala avtalets mirke, det vanliga. Uppfattningen var att det 4nda var sa
lite att fordela individuellt. Men med en ny personalchef (som helst vill se
sifferlosa avtal) borjade foretaget utveckla ett nytt individuellt 1onesystem
inom ramen for kollektivavtalet. Ar 2011 var forsta aret med individuella
lonepéslag. Men facken var tveksamma: de var riddda att det skulle kunna
bli ordttvist. Samtidigt star det i kollektivavtalet att lonerna ska vara indi-
viduella. Nytt lénesystem, ny personalchef, nybildade fackklubbar - féljden
blev att samarbetet kdrvade. Under avtalsrorelsen 2012 tog férhandlingarna
pa foretaget 10 ménader i ansprak.*!

Det finns en tydlig stravan mot métning och utvardering i det nya lone-
systemet. Lonerevision gar numera till sa att maluppfyllelsen f6r de enskilda
individerna utvarderas. Det finns sju kriterier, utifran virdeord, vilka poang-
sdtts 1-5. Podngen sitts av16nesittande chef. Nér detta dr gjort samlas chefer
for en kalibrering: en avstimning mellan individer, avdelningar och olika
fack. Malet med kalibreringen ér att helheten ska uppfattas som réttvis, vilket
ocksa verkar ha lyckats - ingen medarbetare tycks ha klagat pa oréttvisa.
I borjan av aret genomfors utvecklingssamtal dir de individuella malen

40 Den direkta anledningen till bildandet av fackklubbar 2009 var att foretaget tecknade
kollektivavtal och samtidigt sade upp personal. Facken blev motparter i MBL-férhandlingarna
om uppsdgningar.

41 Medivir ansag att de centralt avtalade 3,8 procenten var for mycket och ville halla

sig till exportindustrins avtal ("mérket”) som var lagre. Det var formellt mojligt genom
processavtalet, men da maste det lokala facket ga med pé detta, vilket det inte gjorde.

84 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



4 FALLSTUDIER PA FORETAGSNIVA

utvirderas och nya mal sétts. P4 varen genomfors Ionesamtal och ytterligare
en utvdrdering.

Hur fungerar da detta i praktiken vid 16nerevisionen? Om vi exemplifierar
fran avtalet 2012 berdttar vara informanter att "potten” var 3,6 procent. God-
kénd arbetsinsats gav 2,0-2,6 procent. Den nedre grinsen var 0,6 procent for
den som presterat minst under aret. For den som presterat mycket bra fanns
ingen exakt grins angiven.

Malet dr att loneldget ska ligga strax 6ver medel i branschen, s0—70:e per-
centilen.** Nir det giller Iénespridningen finns “toppar och dalar”. Normalt
ligger forskarlonen kring 40 000-45 ooo kronor i manaden. Nagra “stjarn-
forskare” tjanar mer an andra. Inom Medivir finns en méjlig karridrviag som
kan hoja lonen: fran forskare via projektledare till chef.

Nir det gdller "snedsitsar” far de som tjanar mycket sta tillbaka vid l6ne-
revision och de underbetalda far mer. Det kan da uppfattas som oréttvist att
f& mindre l6nedkning, trots att man presterat bra. Verkligt laga snedsitsar
har man hanterat utanfor potten. Svarigheterna att hantera detta leder dock
till en tendens att de som arbetat linge i foretaget ser sig som forlorare, vilket
leder till irritation, ett otack for lang och trogen tjanst”.

Facken dr numera positiva till individuell 16n, da det ska l6na sig att vara
duktig. Genom facken, som kontrollerar rittvisan i Ionesattningen, minskar
ocksé risken for konflikter och misstro. Man betonar ocksé att den indivi-
duella I6neséttningen, som bygger pa prestation, maste vara transparent,
men lonespridningen far inte bli for stor. Facken tror ocksa att inforandet
av det nya lonesystemet underlattats av att det finns en facklig motpart och
kontrollinstans.

Sammanfattningsvis kan vi notera att inférandet av kollektivavtal 2009
innebér en mer strategisk och organiserad I6neprocess med kriterier, poang-
sattning och medarbetarsamtal. Kollektivavtalen ger stod for processen. De
olika tjanstemannafackens kollektivavtal skiljer sig nagot och befinner sig
i kategorierna R2 och R3, men i princip fordelas loneutrymmet vid 1one-
revision efter samma performance management-princip: individualisering

42 Vid anstéllningstillfallet, nar den forsta l6nen sitts, gor foretaget en intern och extern
“benchmarking”, varvid det jimfor 16nekraven fran den arbetssékande med personer som har
likvardiga uppgifter inom foretaget och pa marknaden. Foretaget anstaller frimst forskare,
och utbudet 4r stort sedan AstraZeneca 2012 lade ner sin forskningsavdelning. Medivir kan
siledes “vilja och vraka” bland sokande.
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baserad pa tydliga kriterier. De nybildade fackklubbarna fungerar som mot-
part i forhandlingarna och har relativt stort inflytande. Procedurrittvisan
framstar hir som viktig for att dstadkomma en upplevd l6nerdttvisa i den
proportionella (prestationsbaserade) fordelningen.

Konsulter

AF ir ett stort svenskt teknikkonsultforetag med drygt 5 400 anstillda i Sve-
rige och cirka 1700 utomlands. AF ir medlem i Almega Tjinsteforbunden.*?
De anstillda omfattas i huvudsak av kollektivavtal med Unionen och Sve-
riges Ingenjorer, och har ett lokalt sifferlost avtal, motsvarande R1 - lokal
16nebildning, vid den undersokta Industridivisionen.** Den fackliga anslut-
ningen dr h6g (Unionen dver 8o procent, Saco 60—70 procent) och det fackliga
inflytandet ér relativt stort.

Foretaget skapade 2009 en ny l6neprocess.*® HR-direktdren arbetade
da, tillsammans med fackliga representanter, fram en mer individuell l6ne-
bildningsmodell, varvid foretaget borjade anvinda sig av sifferlosa avtal.
Grundtanken med den nya modellen 4r att I6nebildningen inte skulle
centralstyras, utan komma underifran. Ett viktigt syfte med férandringen
var att tydliggora ledarskapet och att ge medarbetarna mer motiverade loner,
med tydlig koppling till ansvar, prestation och kompetens. I och med den
nya individuella lonemodellen har dven fackets roll férdndrats. Deras roll
ar att sakerstélla att processen fungerar och att se till att varje medarbetare
har en lonedialog med sin chef, dar chefen far mojlighet att tydliggora sin
motivering for den foreslagna lonen, och diar medarbetaren far majlighet att
tydliggora sina forvantningar.

43 Intervjuer genomférdes 2012 med vd for industridivisionen, HR-direktéren som dven

ir projektledare f6r den nya lIonemodellen, och fackliga representanter for Saco-forbunden
respektive Unionen, vilka varit med i framtagande av den nya modellen.

44 Tnom andra delar av AF tycks Unionen omfattas av ett kollektivavtal med stupstock, se
Svenskt Naringsliv (2013).

45 Foretaget var tidigare inte tillfreds med Ioneséittningen. Det gamla lonesystemet hade
tjanat ut. Manga pa foretaget hade fastnat i ett “pott-tink” och stupstocken tenderade att bli
normerande. Lonesattningen gick pé autopilot, och alltfor lite tid lades pé 1oneférhandlingar
och lénesamtal. Eftersom strukturen fran tidigare forhandlingar dessutom upplevdes som
spretig, med olika arbetssitt pa olika kontor, ville foretaget hitta en gemensam modell for hela
foretaget.
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Den nyalénemodellen innehaller saledes inga individgarantier eller stup-
stockar.*® Medarbetarens dialog med den nirmaste chefen ér det centrala.
Foretaget jobbar mycket med utvecklings- och lonesamtal, till skillnad fran
forr, da direktiven kom uppifrdn. Utgangspunkterna for lonesattningen
utgdrs framst av loneldge pa marknaden, konkurrenssituationen, foretagets
l6nsamhet och utveckling, samt medarbetarens bidrag till verksamheten.
Utifran dessa kriterier och medarbetarnas individuella utvecklingsplaner
diskuterar den lonesdttande chefen 16neférslag med sin narmaste chef,
enligt den s.k. farfarsprincipen. Eftersom marknadsldget for konsulter kan
te sig avsevirt olika i landet kan det uppsta stora skillnader i Ionenivéer
mellan kontoren.

Inforandet av den nya l6nemodellen anses ha gatt 6ver forvantan, och
responsen har varit dvervagande positiv fran savdl medarbetare, som chefer
och ledning. Lonespridningen har ¢kat, men atminstone industridivisio-
nens chef tror inte att detta kommer att krocka med rattviseforestallningar
hos de anstdllda. Medarbetarna sdgs respektera att olika arbetsinsatser ger
olika loneutfall.

Sammanfattningsvis kan vi notera att foretaget sedan 2009 har en indivi-
duell och gemensam lonebildningsmodell for sina tjanstemdn. De omfattas
primdrt av kollektivavtal med Unionen och Sveriges Ingenjorer, och har ett
lokalt sifferlost avtal utan individgarantier eller stupstockar (R1). Medarbe-
tarens dialog med den ndrmaste chefen star i centrum for 16neséttningen.
Utvecklings- och 16nesamtal halls kontinuerligt. Facket — som har ett relativt
stortinflytande - sakerstiller att dessa genomfors pa avsett vis. Lonerna sitts
utifran mal och resultat baserade pd medarbetarens bidrag till verksamheten
i form av ansvarstagande, prestation och kompetens, men kopplas dven till
foretagets resultat, lonerna i branschen och konkurrenssituationen. En pro-
portionell fordelningsprincip, understddd av procedurrittvisa, dominerar
vid foretaget.

Nethouse, ett IT-konsultbolag, har ca 150 anstéllda. Vi besokte kontoret i

Orebro med ca 70 anstillda. Foretaget utfor uppdrag inom tre omraden:
affars- och verksamhetsutveckling; IT-infrastruktur; samt systemutveck-

46 Se AF (2011).
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ling.*” Nethouses affirsidé uttrycks som att hjélpa sina kunder att “identi-
fiera, mojliggora och forverkliga informationsteknikens affarsmassiga
mojligheter”. Verksamheten ségs bygga pa fyra kdrnvirden: engagemang,
kompetens, 6dmjukhet och lonsamhet. Foretaget saknar kollektivavtal,
och endast ett fatal av de anstdllda 4r medlemmar i facket. Emellertid ar
det medlem i, och har serviceavtal med, Almega. Framst anvinds daremot
foretagets personalhandbok, som i stort motsvarar Almegas IT-avtal.

Vd menar att foretaget har béttre forméner 4n de som finns i motsva-
rande kollektivavtal, t.ex. system for vinstdelning, fri placeringsritt och
efterlevandeskydd inom tjinstepensionen. Fordelen med att sta utanfor
kollektivavtalsmodellen &r att det &r “mindre krangel”, menar vd. Han ar
skeptisk till den typ av kontrollmekanismer som ett kollektivavtal innebar.
Han vill att foretagskulturen ska bygga pa tillit. I tva av intervjuerna lyfts det
dven fram att man satsar mycket pa utbildning nar det géller personalfragor
och medarbetarnas utveckling.

I personalhandboken skriver foretaget att det tillimpar individuell
loneséttning, och att bedémningen gors utifran foretagets karnvarden. Dér
beskrivs dven hur respektive kirnvarde bedéms, exempelvis gillande teknisk
och social kompetens, samarbetsformaga, sjilvstindighet, affdrsmassighet
och ledaregenskaper. Infor 1onerevisionen deltar flera 1onesattande chefer i
bedémningen, for att den ska bli sé tillforlitlig och professionell som mojligt.

Loneutrymmet, potten, foljer market i Industriavtalet eller Almegas
avtal. Men foretaget har storre loneutrymme totalt sett genom att det lyfter
snedsitsarna utanfor potten. Fr 2012 innebar det att hela 16neutrymmet
hamnade pé drygt 5 procent. Nagon som lag langt efter i forhallande till
prestation kunde f& runt 10 procent i lonedkning. Snedsitsarna — i termer
av 1on efter kompetens och prestation - har oftast uppkommit till foljd av
omstandigheter vid anstallningstillfallet, t.ex. att foretaget har haft behov
av att snabbt anstilla personer med viss kompetens eller att nagon borjat
lagt och sedan jobbat sig upp, utan att Ionen helt hangt med i utvecklingen.

Alla anstdllda har fast manadslon, men vinstdelning tillkommer: 25 pro-
cent av foretagets resultat delas ut till samtliga anstallda, vilket brukar ge

47 Intervjuer genomférdes 2013 med vd fér Orebrokontoret, en gruppchef, samt en
medarbetare. Det finns dven en vd for koncernen. Nar vi skriver vd for Nethouse i texten
avser vi Orebrokontorets vd.
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2 000-4 000 kronor per méanad. Idén dr att ersdttningen ska kopplas till
foretagets resultat, och ddrigenom integrera karnvardet lonsamhet i verk-
samheten. Lonen ska vara marknadsmassig och relevant, det r viktigt tror
vd, men han menar att det som driver de anstillda och foretaget framat ar
sddant som engagemang, skickligt ledarskap och glddje i jobbet.
Sammanfattningsvis kan vi notera att foretaget saknar kollektivavtal,
men har serviceavtal med Almega. Lonerna dr individuella och vid l6ne-
revisionen, som baseras pa chefsbedomningar utifran féretagets kdrnvarden,
forhaller man sig till mérket eller branschavtalet, som blir till ett golv. Emel-
lertid finns nagra ytterligare tilligg, exempelvis i form av vinstdelning — ett
strategiskt sitt att ytterligare forsoka koppla de anstélldas prestationer till
foretagets resultat. Kulturen pa foretaget, ledarskapet och engagemanget,
samt att de anstéllda tycker att det &r roligt att komma till arbetet, kdnner sig
delaktiga och har en mojlighet att utvecklas, anses andd motivera mer an lon.

Vid ett Pr-foretagi Stockholm arbetar cirka 170 personer, i stort sett samtliga
har akademisk utbildning.*® Verksamheten finns inom public relations, och
man arbetar med strategisk kommunikation som radgivare at foretag och
organisationer. Foretaget saknar kollektivavtal, men dr medlem i Almega.
Lonerna ér helt individualiserade, med relativt laga ingangsléner och hoga
topploner. Man vill ha maximal frihet att vélja mellan olika kontrakts-
l6sningar och ersittningsmodeller for de anstillda, t.ex. genom att sétta
samman individuellt utformade kompensationspaket.

Vid I6nesittningen far den nyanstillde en lig ingdngslon, men har dar-
efter ratt att forhandla upp 16nen, forutsatt att man uppfyllt sina individuellt
satta mal. Maluppfyllelsen 4r ett slags utvirdering som sker utifran ett antal
nyckeltal - bl.a. affdrsvolym, debiteringsgrad och marknadspris. For fler-
talet av medarbetarna mits det individuella resultatet i och med att detta
ar en bransch dar man debiterar kunder. Lonesystemet och avsaknaden av
kollektivavtal innebdr att 1onespridningen ar extremt stor. Lonen varierar
mellan 20 000 kronor och 120 0oo kronor per manad. Som en extra motiva-
tion far hogpresterare chans att kopa in sig i foretaget.

Trots detta ser vd inte 16n som ett viktigt satt eller instrument att moti-
vera och styra personalen. Alla har fast 16n — exempelvis forekommer inga

48 Intervju gjordes med koncernchefen ar 2011.

© FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR 89


caribloh
Markering
gement p här (ej best form/namn).


4 FALLSTUDIER PA FORETAGSNIVA

rorliga delar och ingen vinstdelning. Enligt vd jimfor medarbetarna alltid
sin 1on med den bist betalde, vilket innebar att cheferna, som vet mer om de
anstilldas prestationer, inte kan sitta loner som uppfattas som rittvisa av
alla medarbetare. Rittvisesynen pa foretaget tycks vara grundad i tankar om
proportionell rdttvisa, utifrdn prestation, och i viss utstrackning erfarenhet
och kompetens.

Sammanfattningsvis saknar Pr-foretaget kollektivavtal och har darfor
ytterst stora frihetsgrader, bade i samband med anstallningsloner och vid
l6nerevision. Anstillningslonerna sitts lagt for att sporra till battre insatser
och maluppfyllelse, men dnda ser inte vd 16nen som nagot viktigt instrument
for att motivera personalen. Hir ges [on efter prestation, och arbetstagarnas
kontraktslosningar ar ofta individuellt utformade.

Oversittning

Kommunicera Communications grundades 1990 och arbetar med oversitt-
ningar och annan texthantering.*’ Foretaget har sitt huvudkontor i Goteborg,
men har dven verksamhet utomlands. Foretaget ér ett av Nordens sex-sju
storsta oversattningsforetag och har cirka 30 anstéillda. En stor andel av de
anstéllda dr programmerare, medan Gversittarna dr externa frilansare.
Foretaget ar medlem i Almega sedan 2007. Tidigare saknade det kollektiv-
avtal, men ingick efter en konflikt pa foretaget ett avtal med Unionen som
motsvarar centraliseringsgrad R3 - I6nebildning med individgaranti,
lonepott eller stupstock om utrymmets storlek. Ungefér 7o procent av de
anstillda dr anslutna till Unionen och det finns en lokal fackklubb pa arbets-
plasten. Fackets roll 4r att bevaka sina medlemmars intressen i loneséttnings-
processen och far infor lonerevisionen ut en lista endast pa sina medlem-
mars loner, inte pé all personal. Den lokala fackklubben upplever att den har
mojlighet att paverka de léner som medlemmarna har ratt till enligt avtalet.
Rutinerna for lonesittningen har dndrats sedan man tecknade kollektiv-
avtal. Ndr ett nytt avtal ar klart rdknar ledningen fram den lokala pottens
storlek och individgarantierna. Sedan fir l6nesittande chefer komma med
forslag pa hur den 6verskjutande delen ska fordelas. I intervjuerna papekas

49 Intervjuer genomférdes 2013 med vd (deldgare), ekonomiansvarig, 16nesattande chef pa
projektavdelningen, samt ordférande i den lokala fackklubben f6r Unionen.
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att det dr ytterst lite pengar kvar att fordela, utdver individgarantierna. Led-
ningen skulle, om den hade mojlighet, girna fa bort individgarantin fran
avtalet och ddrmed fa en storre 16nespridning.

Tidigare hade foretaget en loneséattningsmodell som var kopplad till
foretagets vinst och till konjunkturldget. Da varierade det mer frén ér till
ar. Nuhandlar det om det som star i avtalet, inget extra. Ledningen papekar
att kollektivavtalet medfor hojda loner dven ndr foretaget gar daligt - viket
gor att ledningen ar obendgen att hoja lonerna mer dn vad kollektivavtalet
kraver i goda tider.

Foretagets ledning har tillsammans med Almega tagit fram en mall med
riktlinjer for hur lonesamtalen ska ga till. Samma mall anvénds, oavsett
position i foretaget, men den ér gjord efter projektledarollen. Mallen har
anvants i oférandrat skick i flera ar, och medarbetarna far tillgdng till den
ungefir en vecka fore Ionesamtalet.

I foretagets lonepolicy beskrivs visioner och grundvirderingar, samt l6ne-
kriterier. Foretagets grundvarderingar kan sammanfattas med orden 6ppen-
het, professionalism och lingsiktighet. Det finns sex kriterier for 1onesétt-
ning, vilka ar tatt kopplade till foretagets vision och grundvarderingar. Det
podngteras dven att det vid I6neséttning ska tas hinsyn till bade foretagets
ekonomiska forutsattningar och marknadens efterfragan pa olika kompe-
tenser, samt att 1oneséttningen ska vara individuell och differentierad. Fran
2009 och framat har foretaget haft en relativt god ekonomisk situation, men
IT-utvecklingen och 6kad konkurrens pressar priserna pa foretagets tjanster.

Under 2008 drabbades foretaget av en akut kris, varvid det forsokte
genomfora ett krisavtal, men det misslyckades eftersom facket radde sina
medlemmar att tacka nej. Konsekvensen blev i stéllet att 20 procent av de
anstéllda sades upp. Facket har uppenbarligen ett visst inflytande, men det
ar tveksamt om det kan betecknas som stort.

Overgangen till kollektivavtal har medfért en minskad l6nedifferentie-
ring. Men den lonesittande chefen som intervjuades menar att kollektiv-
avtalet anda har underlittat vid lonerevisionerna eftersom det gor det tydligt
for alla - ledning saval som anstélld - vilket utrymme som finns tillgangligt
for fordelning.

Sammanfattningsvis kan vi notera att Kommunicera sedan 2007 har ett
avtal i kategori R3. Facket har ett visst inflytande, men detta bor betecknas
som relativt litet. Avtalet ar styrande och blir i praktiken till ett tak vid
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lonerevisionerna. Foretaget har en utarbetad 16nepolicy, och 16nesamtal halls
arligen. Lonerna var innan man tecknade kollektivavtal mer flexibla, och
kopplingen var tydligare mellan 16ner och foretagets resultat. Individgarantin
som finns i avtalet minskar mojligheten till differentiering och premiering
av kompetent och engagerad personal. Samtidigt forenklar férekomsten av
ett kollektivavtal processen vid l6nerevisioner.

Belysning

Stockholm Lighting Company (SLC) grundades 1988 och arbetar med profes-
sionell belysning med hjilp av LED-teknik.” Inledningsvis var foretaget
inriktat pa underhéllningsbranschen, men numera fokuserar det pa offent-
liga miljoer. Foretaget har 12 anstillda: civilingenjorer, tekniker, elektriker
och ljusdesigner. Ar 2012 omsatte foretaget cirka 36 miljoner kronor. Fére-
taget dr byggt fran grunden av dgarna och dr ett typiskt entreprendrsforetag
som mer eller mindre méste skapa sin egen marknad.

SLC saknar kollektivavtal men dr medlem i Svensk Handel. En del av
de anstdllda 4r med i a-kassan, men endast en anstélld ar fackligt ansluten.
Personalomsittningen dr 14g, och lonerna individuella. Foretagets lonsam-
het péverkar l6neutvecklingen: under en period nir det gick daligt sdnktes
l6nerna, med de anstilldas samtycke.

SLC har ingen lonepolicy, utan tillimpar individuell l6neséttningen
enligt ett flexibelt system kopplat till foretagets vinst. Vd diskuterar med
dgarna om hur stort Ioneutrymme som finns, och dérefter halls lonesamtal
med medarbetarna. Utvecklingssamtal genomfors med samtliga medarbe-
tare, och lonesamtal halls ungefar ett halvar efter dessa samtal. Den frimsta
anledningen till att separera pa samtalen ar uttryckligen for att Ilonesamtalet
inte ska komma att dominera utvecklingssamtalet.

Lonespridningen pa foretaget dr stor, och manadslonerna for de anstéllda
ligger mellan 20 0oo och 45 ooo kronor. Nar ndgon har jobbat extra mycket
och hart under en period kan denne belonas utéver den ordinarie l6nen, ett
slags bonus. En séljare har provision som en del av sin 16n. Férutom l6nen
kan de anstdllda f4 andra typer av forméner som betalda resor och telefoner.

Maénga har arbetat linge pa foretaget, vilket bidragit till att skapa en

50 Intervju genomfordes 2013 med foretagets vd.
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familjar kdnsla. Organisationen ér platt, och de anstéillda informeras regel-
bundet om hur foretaget gar. Vd menar att de anstéllda viarderar andra saker
med arbetet hogre dn sjilva lonen, sa linge som de har nog med 16n for att
klara sig och leva det liv de vill. Flexibiliteten géller inte bara lonerna, utan
dven arbetstider och arbetsformer. Flera anstéllda jobbar pa distans under
perioder. Under méssor kan man behova jobba ”dygnet runt”.

Foretaget har expansionsplaner, men vill inte bli for stort. Risken &r att
den familjira kédnslan forsvinner, vilket kan péverka foretaget negativt. De
anstdllda kan da bli mindre férstaende f6r en 16nesattning kopplad till fore-
tagets vinst och produktionsnivd, menar vd. Hon har tidigare erfarenhet
av l6nesdttning vid ett stort industriféretag, men foredrar den informella
16nesattningen som SLC praktiserar.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att SLC saknar kollektivavtal och
att fackets inflytande dr obefintligt. Det finns ingen formell 16nepolicy pa
foretaget, utan i stallet tillimpas ett flexibelt system dar l6nerna kopplas
till resultaten. Lonerna dr individuella och I6nespridningen &r relativt stor.
Utvecklings- och 16nesamtal halls drligen med cirka sex méanaders mellan-
rum. Flexibilitet ar ett ord som kidnnetecknar lonesystemet och de anstélldas
arbetsforhallanden. SLC motiverar fraimst med annat 4n l6n, exempelvis
med att betala for resor eller att lata personalen arbeta pa distans. Bonusar av
engangskaraktdr anvinds emellertid strategiskt for att belona goda insatser,
utan att 6ka lonenivaerna infér kommande perioder.

47 Bygg

Byggbranschen har en sarpraglad lonebildning, med historiskt starka fack-
liga organisationer och stark centralisering. Branschen domineras av tre
stora foretag, men har ocksa miangder av mindre foretag. Har undersoker
vi ett av storforetagen, och i huvudsak tjanstemannens I6nesattning. Arbe-
tarna i foretagets byggproduktion har gruppackord som dr det normala i
byggindustrin.” I kontrast till ackorden underséker vi ett medelstort foretag

51 Sveriges Byggindustrier (BI) arbetar for att fa bort ackordslonerna och inféra ménadslon.
I en skrift frin 2008 argumenterar BI for att ackorden, som omfattar ca 20 procent av
byggvolymen, kostar stora summor for foretagen och samhéllet genom I6neglidning,
administrativa kostnader, arbetsmiljoproblem m.m. Byggnads haller dock hart i
ackordslonesystemet.
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med ménadslon. Dértill undersoker vi ett foretag inom byggnadsplatslageri
som har en annan typ av ackord dn byggnadsarbetarna. Detta foretag ar
medlem i Platslageriernas Riksforbund, medan de andra tillhor Sveriges
Byggindustrier.

Skanska Sverige har 10 200 medarbetare, av vilka 4 500 dr tjinsteman.*? Fore-
taget bestdr av fyra verksamhetsgrenar: byggverksambhet, bostadsutveckling,
kommersiell fastighetsutveckling, och infrastrukturutveckling. Byggverk-
samheten dr den storsta delen.

Kollektivavtalen d4r mycket styrande, och l6nesattningsprinciperna ar
enhetliga for hela foretaget. Sammantaget finns 19 kollektivavtal i foretaget,
varav atta olika tjinstemannaavtal ddr de fackliga motparterna dr Unionen,
motsvarande centraliseringsgrad R3 — l6nebildning med individgaranti,
lonepott eller stupstock om utrymmets storlek och Sveriges Ingenjorer,
motsvarande centraliseringsgrad R2 - l6nebildning utan individgaranti,
men med I6nepott eller stupstock om utrymmets storlek. Den fackliga anslut-
ningsgraden dr hog bland tjanstemédnnen: 6070 procent. Skanska har dartill
aven avtal med Ledarna, motsvarande R1 - lokal 16nebildning, och 11 olika
avtal med yrkesarbetareforbunden, samtliga med generell hojning och l6ne-
pott. De flesta yrkesarbetarna ingar i Byggavtalet och har gruppackord, vilket
innebér lika 16n pa i genomsnitt, 33 000-36 0oo kronor per manad.

Var fallstudie géller tjanstemédnnens loner. Avdelningen fér Loner och
formaner (HR) vid huvudkontoret ansvarar for lonefragor. Denna tar fram
underlag for 16nerevisioner, underlag som dr kopplade till de olika kollektiv-
avtalen. Inga lokala férhandlingar genomfors med de olika facken vid l6ne-
revision, utan man utgar ifran kollektivavtalet samt foretagets ekonomiska
forutsattningar. Unionens avtal har en I6nepott med individgaranti, medan
Sveriges Ingenjorer endast har en 16nepott.”® Man foljer 16nekriterierna som
anges i kollektivavtalen, men de 4r i vissa fall anpassade till foretaget.

Industrins mirke utgér en norm som dven paverkar byggindustrin.
Till den l6nepott som raknas fram ligger man pa o,5 procent som en lone-
justeringspott, enligt HR. Market blir ett golv. Dartill kommer det som

52 Intervjuer gjordes under 2013 med HR-avdelningen, en distriktschef och en facklig
representant.
53 1Sveriges Ingenjorers avtal framgér att man har lénepott 2013, men sifferlost avtal 2014.
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“marknaden kréver”. Loneglidning ar en realitet som man tar hansyn till.
HR bevakar marknadslaget for loner for olika befattningar. Utifran dessa
faktorer limnar man rekommendationer till ledningen angéende loner for
tjidnsteménnen i hela Skanska Sverige.

Det finns ett lonespann for varje befattning. Lonespridningen mellan
ldgsta och hogsta 16n inom en befattning varierar mellan befattningar och
lokal marknadssituation. Spridningen ror sig mellan 20 och 50 procent.
Tjanstemidn med administrativa arbeten har manadslén och individuell
l6nesittning. Tjanstemén i produktionen har dven rorliga delar i [onen som
ar befattningsspecifika. Dessa delar bygger bade pa uppnadda finansiella
resultat och individuella mal och ingér i vad man kallar ett kortsiktigt
incitamentsprogram.

Vid l6nesittningen utvirderas medarbetarna efter fem l6nekriterier.™
Infér utvecklingssamtalet gér medarbetarna en sjélvskattning och sedan gor
chefen en skattning. Utifran detta underlag samt 6vergripande lonekriterier
sitter chefen ny 16n i samband med l6nesamtalet.

Ar 2009 centraliserades HR-funktionen och en likhet i processerna har
skapats genom information och utbildning av chefer. Man har tagit fram
en personalhandbok som beskriver 16neprocessens olika steg, inklusive
lonesamtalet. Centraliseringen syftar till att genom likriktade processer och
riktlinjer skapa enkelhet i personalarbetet, som underléttar for linjen. Lénen
utgor endast en komponent i ssmmanhanget. Lon, formaner, utveckling av
personal, och rekrytering, hor ihop. Eftersom byggbranschen ar traditions-
bunden, innebér det en utmaning att genomfora forandringar. En svarighet
ar ocksa arbetets karaktar, dar det ibland 4r stora geografiska avstind mellan
chef och medarbetare.

Marknaden paverkar l6nen pa olika satt. Medianlonerna i branschen ar
ett riktméarke, men inte en sanning. En utmaning ar att16nerna for nyrekry-
terade kan driva upp lonerna och skapa snedsitsar. Det giller att trotjanare
inte hamnar efter, och det forekommer riktade insatser for att undvika detta.

Ansvarig for HR-avdelningen menar att 16nesdttningen fungerar bra,
men att man tillsammans med facken avser att utveckla en l6nepolicy som

54 Dessutom anvidnder man 25 olika kompetenser fran ledarskapsprogrammet Skanska
Leadership Profile i utvarderingen. Ledarskapsprofilen ar direkt kopplad till strategin for
16nsam tillvixt. Arsredovisning 2012, Skanska.
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ar dn tydligare. Lonesamtalen behover utvecklas, sarskilt om utvecklingen
gar mot sifferlosa avtal. Nér det géller [6neséattningen for tjansteméannen ute i
produktionen dr det sma skillnader mellan Ledarna och Sveriges Ingenjorer.
Ledarnas sifferlosa avtal innebér inte per automatik att 16nerna skulle vara
mer individuella dn f6r andra tjanstemén. I huvudsak f6ljer man samma
procedur vid lonerevision. Huvudintrycket ar darfor att det ar befattnings-
16nen som skapar differentiering, och att &ven marknadslaget har stor bety-
delse. Vid lonerevisionen spelar den fackliga tillh6righeten mindre roll.
Sammanfattningsvis framgar att tjanstemannens befattningslon varie-
rar individuellt utifran olika lonekriterier och marknadens efterfragan.
Vid I6nerevision f6ljer Skanska "market”, och utfallet ar snarlikt oavsett
tjanstemannaavtalens frihetsgrader (R1, R2, R3), men man riaknar med viss
l6neglidning. Den fackliga anslutningsgraden ar relativt hog och facken ar
vilorganiserade, men nagra lokala forhandlingar sker inte i samband med
l6nerevision. Lonesittningen kan betraktas som strategisk, dar hiansyn tas till
att rekrytera, motivera och behalla arbetskraft, dven pa lang sikt. Man foljer
principer fran performance management, dir ett kinnetecken dven dr en
centraliserad I6neprocess i syfte skapa likhet genom enhetliga I6neprinciper.

Q-gruppen, bildad 1997, dr ett medelstort byggforetag i Stockholm, dgt av
foretagets vd.” Foretaget dr inriktat pa husbyggnad, ungefir lika delar
nyproduktion respektive ombyggnad. Arsomsittningen ligger pa 300-350
miljoner kronor och antalet anstéllda 4r runt 8o. Det 4r en minskning mot
tidigare, eftersom foretaget numera f6ljer trenden i branschen och koper fler
tjanster av underentreprendrer. Det stravar dock efter att ha en identitet av
egenproduktion. Q-gruppen har en grupp kdrnarbetare, 50-60 personer, av
vilka flertalet dr traarbetare, sedan foretaget avskaffat betongdelen. Antalet
tjansteman ar runt 25.

Foretaget ar medlem i Sveriges Byggindustrier och har kollektivavtal
med Byggnads, motsvarande centraliseringsgrad R4 — generell h6jning och
l6nepott, Unionen, motsvarande centraliseringsgrad R3 — 16nebildning med
individgaranti, lonepott eller stupstock om utrymmets storlek, samt Ledarna,
vilket motsvarar centraliseringsgrad R1 - lokal lonebildning. Foretaget foljer

55 Under 2013 intervjuades tre personer: vd, den ansvarige for personal och 16ner, samt en
facklig fortroendeman.
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det centrala avtalet och har, vad kollektivavtalet bendmner, enhetlig tidlon
for yrkesarbetarna pé cirka 32 ooo kronor per méanad. Produktionsledarna
(arbetsledare) har for sin del ett tilligg pd 22 kronor per timme, vilket innebér
cirka 36 ooo kronor. Det som skiljer Q-gruppen fran manga andra byggforetag
dr att foretaget inte har ackordslén, som anses vara ett ”forljuget system”.”®

Utover grundlonen har man, vad man pé foretaget kallar, aktiv tidlon:
en bonus eller resultatlon som bygger pa foretagets lonsamhet. Det dr en
rorlig del som kan ge 12 kronor per timme och kan sigas ersitta ackord.”’
Under senare ar har bonusen varit liten: 2-3 kronor per timme, vilket ger
runt 5 ooo kronor per arbetare och ar. Det lokala facket har gitt med pa lagre
bonus nar lénsamheten sviktat. Lonerna dr ligre an hos de stora byggforeta-
gen, men trygghet och formaner anses kompensera detta i viss man.

Kollektivavtalet med Byggnads tillater inte individuella lIoner. Vd skulle
dock vilja se att det fanns méjlighet att betala nyckelarbetare mer. Bygg-
nads ser helst att foretaget har ackordslon vid nyproduktion, men genom
inrdttandet av en s.k. MB-grupp, dir facket har insyn, fungerar samarbetet.
Fackombudet menar att om man har hygglig 16n, 4r Byggnads medgorliga.
I kollektivavtalet finns dven en skrivning om att foretagen forbinder sig att
inte hoja lonerna utover avtalad niva. Syftet dr att bromsa loneglidningen,
men detta f6ljs inte i branschen, enligt vd.

Tjanstemdnnens loner dr individuella och sitts efter kriterier som alder,
utbildning och kompetens, dir man jamfor med branschens snittloner. I regel
foljer man kollektivavtalen vid lonerevision. Det dr dock mojligt att forhandla
upp loénen. Unionens avtal har en individgaranti, men vd skulle gérna ha
storre frihet. Han dr emellertid pa det stora hela n6jd med systemet. Ett pro-
blem 4r dock tendensen till Ilonekonkurrens om vissa grupper som platschefer
och kalkylingenjorer, dvs. chefer i linjen. Det uppges att foretag anvinder
konsulter for att identifiera tjinsteman som de kdper 6ver med hoga loner.

Sammanfattningsvis dr loneséattningen pa foretaget férknippad med fore-

56 Redan fran borjan var en idé med foretaget att det skulle sta for ndgot nytt, att skilja sig
fran traditionella byggforetag. Namnet Q-gruppen har en tanke bakom sig. Q:et star for
kvalitet, kompetens, kundnytta och byggkultur.

57 1 Byggavtalet anges att ett foretag som har fast tidl6n kan ha en rorlig del om hogst

sex procent av tidlonen utan att denna betraktas som prestationslon. I MB-gruppen
(medbestimmande) diskuterar och férhandlar ledning och anstillda om bade bonus och olika
forméner. Har diskuterar man I6nestatistik och jamfor med utvecklingen i branschen, och
vilket utrymme det finns f6r bonus.
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tagets idé om att vara en ny typ av byggforetag. Har utgor valet av tidlon i
stillet f6r ackord ett medvetet strategiskt val. Kollektivavtalet med Byggnads
(Ry4) dr dock styrande for arbetarnas lonesattning, eftersom det inte tillater
individuella I6ner och reglerar nivin pa bonusen. Tjanstemédnnen daremot
har individuella l6ner, och vid lonerevision f6ljer man branschens avtalade
l6nedkningar.

Liodde Plat gor platarbeten pa byggen och har drygt 9o anstillda vid fyra
arbetsstillen i Skdne.’® Foretaget ir medlem i Platslageriernas Riksférbund
och har kollektivavtal med Byggnads, motsvarande centraliseringsgrad R4
- generell hojning och 16nepott, och med Unionen, motsvarande centrali-
seringsgrad R3 - l6nebildning med individgaranti, I6nepott eller stupstock
om utrymmets storlek. Darutéver finns ett avtal med Ledarna. Den fackliga
anslutningen ar hog, men det lokala fackliga inflytandet dr relativt litet. Plat-
slagarna arbetar pé raka ackord, vilka méts av ett av parterna samigt foretag.
Detta regleras i kollektivavtalet.

Foretaget satsar pa medarbetarinflytande och har en samverkansgrupp
med personalrepresentanter. Samverkansgruppen brukar bilda en sérskild
l6negrupp som diskuterar byggindustrins huvudavtal nir detta ligger far-
digt. D& viarderar man individens kunskap i den utvecklingsstege som finns.
Direfter gdr man igenom mélen och att gruppmedlemmarna diskuterar med
sina respektive verkstadsgrupper. Sedan halls forhandlingar, varefter man
vanligtvis kommer 6verens. Enligt vd 4r medarbetarinflytandet vardefullt
eftersom de anstillda blir mer delaktiga i processen.

I samverkansgruppen diskuteras olika fragor, och gruppen informeras
om vad som hénder pa foretaget; orderldge, avtalsfragor osv. Man befinner
sig standigtien dialog och ”fingar de hdr nyanserna och forsoker sitta dven
l6nefokus sa réttvist vi kan”. Foretaget satsar pa samforstand och gor ingen
skillnad pa om man ar fackansluten eller ej, utan haller sig till kollektiv-
avtalet. Fast enligt vd kan man ”ju sidga i rattvisans namn att det ar ju ingen
som har 16n enligt kollektivavtal, for byggbranschen ligger ju betydligt hogre
an lagstalonerna”. Genom ackordssystemet ligger 16nerna éver de angivna
miniminivierna, men dven grundlonerna ligger hogre dn vad avtalet stipu-

58 Intervjuade vid foretagsbesok 2012: foretagets dgare och vd, en avdelningsansvarig samt det
lokala fackliga skyddsombudet.
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lerar. Ibland avsitter foretaget mer pengar till Ioner 4n vad som krévs enligt
kollektivavtalet.

Utover ackordslonen anvinder foretaget sig av lonetrappor for larlingar
och ordinarie anstillda. Det svara dr att anpassa loner till enskilda bygg-
projekt som mats i efterhand, dar en médtman efter sdrskilda regler berdknar
de olika momentens tidsatgang. Utifran detta sitts den slutliga l6nen i efter-
hand. Detta forfarande kan betyda att platslagarna kan fa fér mycket och ska
betala tillbaka pa erhéllet beraknat ackord, men det dr ovanligt att s& sker.
Léagre dn grundlonen kan det dock inte bli.

Tjanstemédnnen har en 16nepolicy med bl.a. podngsattning fran en fem-
gradig skala utifrdn resultat, flexibilitet, utveckling, problemlésning, fram-
stallning och serviceanda. Dirigenom vill foretaget forma arbetstagarna att
meddela ”sa har mycket kan jag, och det borde rimligen generera f6ljande
varde”. P4 arbetarsidan menar vd att Byggnads inte ar intresserat av indivi-
duell I6neséttning. Foretagsledningen vill dock "premiera hur man utvecklas
i takt med foretaget och da blir det lite mer individuell l6neséttning ... hur
man forkovrar sig, blir béattre”. Man menar ocksé att man 6ver tid har for-
béttrat och professionaliserat [onesdttningen och att den numera priglas av
oppenhet, tydlighet och dialog.

Sammanfattningsvis har Lodde Plat tre olika avtal, men arbetaravtalet
med generella hojningar (R4) 6vervéger kraftigt. Har tillimpas ackord-
system, vilket innebar att frihetsgraderna for att sétta 16n dr klart begransade.
Déremot mats alltid arbetet, bade i kvantitet och kvalitet, och léneséttningen
préglas ddrav av prestationen. Lone- och utvecklingssamtal forekommer:
avsikten dr att dessa ska skapa en lank mellan medarbetarnas prestationer
och foretagets mal.

4.8 Sammanfattning

Vihar i detta kapitel studerat 16nebildningen och l6neséttningen pa 27 féretag
av olika storlek och i olika branscher. Vid flera av féretagen har l6nesdttning
inom ramen for flera kollektivavtal undersokts, vilket innebér att underlaget
omfattar totalt 43 I6nebildningsfall, varav 40 med kollektivavtal fran grup-
perna Ri till R4 (se avsnitt 3.3), samt tre fall fran kollektivavtalslosa foretag.
Undersokningen genomfordes aren 2011-2013, med hjélp av strukturerade
och dokumenterade intervjuer med chefer, medarbetare och fackliga repre-
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sentanter. Aven annan tillginglig bakgrundsinformation och dokumentation
om de medverkade foretagen har anvénts.

Var bedomning dr att urvalet av foretag kan betraktas som representativt
for privat sektor, aven om viss osakerhet alltid finns nér det géller fallstudier
av detta slag. Foretagen har stor spridning vad giller storlek, bransch, dgare,
region och avtalstyper. Flera av foretagen har en betydande marknadsandel
och kan betraktas som typiska for sin bransch.

For att 6ka overskadligheten delades foretagen in i sex grupper: tillverk-
ning; agrar; handel, hotell och restaurang; transport; tjanster och bygg. Men
aven inom dessa grupper finns en betydande spridning, och grupperna
representerar inte sammanhallna branscher. Exempelvis omfattar tillverk-
ningsforetagen allt fran basindustri till sko- och protestillverkning, och
tjansteforetagen allt fran vard och omsorg till teknikkonsulter.

Vid 24 foretag har minst ett kollektivavtal studerats, medan tre foretag
saknar kollektivavtal. I nio fall har vi fokuserat pa arbetarsidan, i ytterligare
nio pa tjanstemannasidan, och i de sista nio fallen har vi undersokt 16nebild-
ningen och l6nesattningen for bagge dessa grupper.

Lokal 16nebildning i form av Ri1 férekommer pa tjinstemannasidan i
sju fall, medan inget sadant avtal dterfinns bland arbetarna. Hir domine-
rar tjansteforetag. Lonebildning, utan individgaranti, men med stupstock
eller 16nepott (R2) forekommer sex ganger, varav hilften bland arbetare och
hilften bland tjansteman. Den storsta gruppen lonebildningsfall ligger i R3,
dvs. avtal med individgarantier och 16nepotter eller stupstockar. Dessa avtal
dominerar bland de tillverkande foretagen, pa bade arbetar- och tjinste-
mannasidan. Av de totalt 16 fallen inom denna grupp éterfinns 11 bland
tjianstemdnnen och fem bland arbetarna.

De mest centraliserade avtalen (R4) med generella hojningar, med eller
utan lonepott, aterfinns uteslutande inom: handel, hotell och restaurang,
transport, bygg, samt de agrara nidringarna. Denna kategori av avtal for-
kommer 11 gdnger i sammanlagt tio foretag. Arbetarsidan star for tio av
dessa, medan endast ett avtal dterfinns bland tjanstemannen, genom Svenska
Flygbranschen och Svensk Pilotférenings avtal vid SAS. Faktiska anstall-
ningsloner som sammanfaller med avtalsstipulerade ldgstaloner dr mest
forekommande i denna kategori.

De kollektivavtalslosa foretagen dr alla tjansteforetag, och de bestér i
praktiken uteslutande av tjanstemén. Kollektivavtalslosa foretag har per
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definition en helt lokal 16nebildning. De méste halla sig inom lagens ramar,
men har i 6vrigt frihet att sjilva bestimma 6ver l6nebildningens och léne-
sattningens utformning.

I de kommande tva kapitlen kommer gemensamma drag och skillnader
i vara 27y fallforetag identifieras och diskuteras vad giller kollektivavtalens
styrande roll och férekomsten av strategisk l6neséttning.
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Hur styrande ér kollektivavtalen?

Vilken roll har kollektivavtalen i foretagens 16nebildning och I6neséttning?
Hur pass styrande ar de? Utnyttjas de frihetsgrader som finns? Vilken effekt
har centraliseringsgraden, mérket och individgarantierna? En viktig aspekt
i studien har dven varit att undersoka partsrelationerna pa lokal niva. Vilka
slutsatser kan dé dras utifrén fallstudierna?

Fokus i detta kapitel ligger pa kollektivavtalens betydelse for 16nebild-
ningen och darmed foretagens lonesittning. I nésta kapitel kommer vi att
fordjupa analysen av hur och i vilken man foretagen faktiskt arbetar strate-
giskt med loneséttningen.

I kapitel 3 presenterade vi en fyragradig skala for att bedoma centrali-
seringsgraden i olika kollektivavtal, R1 till R4.! Om vi sammanstiller vart
material fran de 27 fallféretagen kan vi, som tidigare papekat, konstatera
att vi totalt sett undersoker 43 varianter av 16nebildning, varav 40 med
kollektivavtal.

Var avsikt har varit att studera de viktigaste avtalen vid de enskilda fore-
tagen. Ibland har dock foretagen sjdlva valt att presentera antingen arbetar-
eller tjanstemannaavtal vid intervjutillfillena. Da har vi fatt rdtta oss efter
det. Det ska dven papekas att R1 forekommer i ett stort antal foretag genom
Ledarnas avtal, men dessa avtal har vi inte fokuserat pa, delvis beroende av
att det ofta ar fa personer som omfattas av Ledaravtalet vid varje arbetsstille.
Vidare forekommer Unionens avtal (R3) pa betydligt fler foretag an som
framgar ovan, men i mdnga mindre foretag ar tjainsteméannen fa, och da har

1 Ri1 - lokal I6nebildning, R2 - 16nebildning utan individgaranti, men med l6nepott eller
stupstock om utrymmets storlek, R3 — l6nebildning med individgaranti, 16nepott eller
stupstock om utrymmets storlek, R4 — generell h6jning och lénepott.
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vilagt tonvikt vid den storre gruppen av kollektivavstallda. Vissa iakttagelser
kommer likval att goras dven for dessa grupper.

51 Nagra gemensamma drag

Hur skiljer sig da kollektivavtalens betydelse 4t mellan branscher och for
foretag av olika storlek och inriktning? En forsta viktig iakttagelse fran
fallstudierna ar att kollektivavtalen oftast dr uppskattade — de skapar ord-
ning och reda, och sdnker i ménga fall transaktionskostnaderna pé lokal
nivé. Det giller bade stora och sma foretag. Samtidigt finns det ibland en
tvehagsenhet infor kollektivavtalen. En 16nesattande chef vid ett av vara
stora tjansteforetag sdger:

Till viss del kan jag tycka att de kollektiva avtalen &r for styrande. Jag tror
niamligen inte att alla foretag har den ekonomin som krivs for att betala det
som avtalen stipulerar. Samtidigt dr det kanske bra att man far nagot att
forhalla sig till. Men om vi haller pé att ga i konkurs och avtalet anger tre
procent i 16nedkning kommer vi faktiskt att ga i konkurs.

Ett redan kint faktum dr dven att tjainsteméannen generellt sett har mer lokal
l6nebildning én arbetarna. Bland tjanstemannen har dessutom de Saco-for-
bund vi granskat mer av lokal 16nebildning 4n vad Unionens avtal innebdr.
Bland arbetare tycks foretag inom avancerad produktion ha storre inslag av
individuell I6nesittning dn arbetare i enkel produktion, om vi exempelvis
jamfor Scania med Pumpforetaget.

Hogre utbildning och kunskapsintensiva tjanster innebér generellt mer
lokal 16nebildning och individuell l6nesattning, som vid vardcentralen, hos
teknikkonsulterna eller i de kollektivavtalslosa foretagen. I andra dnden
av skalan har vi lagutbildad arbetskraft i enkel tillverkning eller tjanste-
produktion, exempelvis protestillverkning, detaljhandel eller trddgéards-
odling, dér centraliseringsgraden dr hog.

Det finns édven tydliga branschskillnader nér det géller hur 16nebild-
ningen fungerar, sannolikt beroende pa olikartade erfarenheter, traditioner
och produktionsférhallanden, men minst lika stora tycks skillnaderna vara
inom branscherna.

Foretagens storlek har ocksa betydelse for hur kollektivavtalen tillimpas
i vir undersokning. Tydligt 4r att mindre foretag vanligen har en informell
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syn péd loneséttningen, inte minst nir det géller tjanstemén i mindre foretag,
ofta alldeles oavsett vilket avtal de har. I jamforelse med stora foretag har
ocksé facket manga ganger litet inflytande genom 1ag anslutningsgrad och
avsaknad av fackklubbar. I stora foretag dr facket ofta involverat pa olika sétt
ilonebildningen och I6neséttningen. Kollektivavtalens betydelse tycks vixa
med foretagets storlek. En rimlig forklaring dr att transaktionskostnaderna
okar med antalet anstéllda, vilket leder till ett 6kat behov av formaliserad
l6neséttning i storre foretag.

Det dr saledes tydligt redan vid en snabb 6versikt att kollektivavtalens
utformning har stor betydelse for foretagens 16nebildning och 16nesatt-
ning. Kollektivavtalens utformning paverkar loneséttningen i féretagen pa
flera olika satt. Lonedkningarnas nivé och fordelning vid de arliga 1one-
revisionerna paverkas av de férbundsvisa avtalsférhandlingarna dér niva-
okningarna styrs av market. De avtalade ingangs- och avtalslonerna styrs
ocksa av skrivningar i kollektivavtalen. Slutligen sétter kollektivavtalen ocksa
ramar for processer och kriterier vid l6nesdttning. Det sistndmnda galler
framst avtalen pé tjinstemannasidan, medan arbetaravtalen snarare reglerar,
nivaer och férdelning pa léneckningar samt avtalsloner.

5.2 Markets normerande roll

En viktig slutsats fran fallstudierna ar att den 16nenormering som den kon-
kurrensutsatta sektorns “méarke” utgér, genom parternas samordning och
Medlingsinstitutets instruktioner, 4r starkt styrande f6r 1onebildningen i
verkligheten. En majoritet av foretagen, 19 av 27, betraktar enligt var bedém-
ning market som ett tak, oavsett om de med market avser l16nedkningen i
industrins avtal eller det egna branschavtalets berdkning av 16nekostnads-
okningarna. I dessa foretag overstiger saledes inte de arliga lonekostnads-
okningarna den nivé som centralt ansetts vara forenlig med konkurrenskraft
och en "val fungerande l6nebildning”. Det enda foretag vars lonesattning
tycks vara helt oberoende av market dr det kollektivavtalslosa pr-foretaget.

Vid ett par foretag framgar det inte klart hur de bestimmer nivan pé
den I6nepott som sedan fordelas. Var bedomning ar dock att mérket vid
atminstone fem av de 27 foretagen snarare betraktas som ett golv, med lone-
kostnadsékningar 6ver market. En ekonomiansvarig i ett mindre industri-
foretag menade att det alltid blir lite mer dn avtalet:
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Iar tror jag Metall hade 1,9 och Unionen 1,7 eller nagonting sant dar ...
Det brukar ju dnda aldrig bli det, utan det blir ju 2,2 eller 2,5 eller lite sa dar.

Det finns ocksa ett foretag som regelbundet dubblerar mérket av ytterst
foretagsspecifika skil, i syfte att sdkra kompetensforsorjningen.

Vidare finns det foretag som okar 1oneutrymmet utéver mérket for att
belona sarskilt vardefulla medarbetare eller for att atgarda snedsitsar, dar
négon eller nagra medarbetare av nagot skil har hamnat fel [oneméssigt.
Sarskilt Metallforetaget och Nethouse utmirker sig i detta avseende. Pa
liknande sitt behandlar vissa foretag, exempelvis Medivir, verkligt laga
snedsitsar utanfor potten, medan mindre justeringar gérs inom det gemen-
samma utrymmet. For att atgarda snedsitsar finns det sirskilda potter i vissa
kollektivavtal, sa kallad 6versyn. I teknikavtalet mellan Teknikarbetsgivarna
och IF Metall 4r maltalet 0,4 procent som ett exempel (Teknikforetagen 2013).

I flera fall dér det forekommer 16neglidning i forhallande till market ar
det sdrskilda lokala forhallanden som forklarar fenomenet. Skanska riknade
t.ex. med 0,5 procent l6neglidning vid l6nerevision.

Aven nir det géller de sifferldsa avtalen, R1 med helt lokal 16nebildning,
tycks market utgora en norm for storleken pa Ioneutrymmet i vissa foretag,
t.ex. vid den undersokta vardcentralen inom Praktikertjianst och foretaget
inom dldreomsorg. For vissa kollektivavtal som befinner sig inom Ru, t.ex.
Sveriges Ingenjorers Teknikavtal, som bygger pa helt pa lokal 16nebildning.
finns det en stupstock som &r kopplad till Teknikavtalet for IF Metall och
Unionen. Men det dr en stupstock som ”adr utformad enbart i ord”. Lone-
potterna i deras respektive kollektivavtal utgor da en informell stupstock for
Sveriges Ingenjorer. Market normerar alltsa dven hir, trots att man har lokal
16nebildning (Teknikféretagen 2013).

Aven foretag utan kollektivavtal forhéller sig till mirket vid 16nerevision.
Atminstone giller det IT-foretaget Nethouse som anvinder sig av mirket
som norm, men sedan atgirdar snedsitsar vid sidan om.

Att det verkligen ar frdga om en norm som paverkar loneséttningen vid
sifferlosa avtal visar sig i ett foretag dér lonesdttande chef forklarar att ”det
finns ju nagot outtalat hela tiden att man ska f6lja l6nebildningen for de
andra avtalen” och att
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det dr industrin som har satt ribban ... en del har vagat sig ner under, men
vi har héllit oss till ungefir vad industrin har gjort ... man forvantar sig det
outtalat.

Ettindustriforetag trodde att man skulle f6lja mérket &ven om man hypote-
tiskt skulle ha helt sifferlosa avtal: ” Ja, da skulle det finnas andra avtal med
siffror i, man skulle ju fa titta pd dem”, som det uttrycktes. Personalchefen vid
ett annat industrifdretag var inte lika obekymrad angaende sifferlosa avtal:

Jag tror det skulle uppta en massa onddigt arbete att definiera hur mycket
foretaget har rad att ge.

I ett foretag forsokte ledningen argumentera for industrins mérke som
var lagre dn det egna branschavtalets stupstock. Facket vigrade, med
argumentet att det inte var ldtt att forklara for medlemmarna att de ska fa
mindre dn avtalet.

En HR-chef'i ett av védra tjansteforetag var uttryckligen motstandare till
normeringstanken: “Jag tror inte pd mérket”. Procenttdnkandet styr alldeles
for mycket enligt denna person, ”det tror jag dr oerhort konserverande for
16nebildningen”.

Det finns emellertid &ven en annan betydelse av norm &n att den som
avses nir den konkurrensutsatta sektorn ska sétta ett marke. Ett vilkant
fenomen ér att anstéllda forvéntar sig en arlig h6jning av1onen, férvintan om
16nedkning som norm. Kanhédnda spelar market dven roll i detta avseende?
En hel del tyder pé det - vi kan se det i stort settialla fallstudierna. Fack och
anstéllda, men ibland dven loneséttande chefer, tycks omfatta detta synsitt.
Men det dr ocksé tydligt att manga chefer férsoker motverka denna norm,
genom att argumentera for att en rimlig 16nesattning forutsatter att vissa
inte far nagon 6kning alls vissa ar.

Det ingar i den fackliga affarsidén att forbattra lonerna varje ar. Nagra
fack menar ocksa att eventuella individuella paslag bor ske utover nivan
pé den avtalade lonepotten, 6ver mirket, efter att alla fitt sitt. Det galler
exempelvis Pappers vid Sodra Cell, men dven Transport, dar de har funnits
med i undersékningen. Enligt en chef driver facket ”jattehart” frigan om
ratten till lonekning, “att man har en ritt att varje gdng fa en 16nehojning”.
Men dven vid ett tjansteforetag upplevde en lonesittande chef att det var
svéart att overtyga personalen om att [onepottens avtalade niva inte utgjorde
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en garanti, utan att endast avtalets individgaranti hade denna funktion. Hon
hade forsokt forma facket att 6vertyga medlemmarna att det forhaller sig sa,
“men det har varit svért att fa fram det”.

HR-specialisterna pa SAS menade att det var oerhort kénsligt att dif-
ferentiera lonedkningar. Att inte ge nagon lonedkning alls var 4n varre. Att
man far 16ne6kning “ligger djupt i den svenska folksjilen”, menade de. Det
har blivit en vana och att fa Ione6kning varje ar, det ses som ett slags réttig-
het. En HR-chef pa ett stort foretag podngterade dock att eftersom vi inte
haft nadgon inflation ska det heller inte vara ndgon 16ne6kning om individen
inte presterat battre &n aret innan. Det dr ocksa vanligt att kollektivavtal pa
tjianstemannasidan, R1 och R2, har skrivningar om att den som inte erbjuds
lonedkning formodligen har problem med att klara uppgifterna. Den som
skoter sitt jobb ska ha 1onedkning. Denna norm innebdr att det dr svart att
skapa en allmén acceptans for ett flexibelt synsitt, t.ex. att daliga ar kan
innebéra noll eller t.o.m. 16nesankning.

Ytterst fa foretag i var studie klarade av ndgot sadant. Ett undantag ar
belysningsforetaget SLC, men de har varken kollektivavtal eller ett aktivt
fack. Ett annat exempel ér tjdnsteforetaget Kommunicera, som tillimpade
ett flexibelt synsétt pa 16n innan det tecknade kollektivavtal.

Samtidigt ska naturligtvis papekas att det bara for nagra ar sedan teck-
nades ett stort antal lokala krisavtal i kollektivavtalsform som innebar ldgre
utbetald 16n i utbyte mot kortare arbetstid.

Avslutningsvis ska dven understrykas att mérket dr mycket uppskattat
av manga foretag, eftersom det leder till kostnadskontroll och minskade
transaktionskostnader. Som en vd sade nér han fick fraigan om han skulle
vilja ha ett sifferlost avtal:

Nej, jag kan kdnna att det [market] ar faktiskt ett himla bra stéd ... Det ér
faktiskt bekvamt. Det frantar ju mig lite ansvar.

En annan chef uttalade sig om kollektivavtalet och menade att

det dr jatteskont att ha — att det finns en samordning s att vi vet att — hdr dr
procentsatsen ... Da dr det svart och vitt, sa har mycket dr det.

Bada exemplen dr himtade fran foretag som huvudsakligen har anstillda
som gar under avtal med individgarantier (R3).

108 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



5 HUR STYRANDE AR KOLLEKTIVAVTALEN?

53 Ingéngsloner, avtalsloner och faktiska loner

Flertalet kollektivavtal pa arbetarsidan, men dven nagra for tjdnstemannen,
reglerar nivan pa ingangs- eller anstillningsloner och loner for olika befatt-
ningar, s.k. avtalsloner. Négra har 16netrappor for 18-, 19- och 20-dringar.
I nagra fall finns ocksé 24-aringar som en kategori i Unionens avtal. De
flesta ingangslonerna for 18-aringar i ror sig mellan 16 00o-18 500 kronor
per méanad. Nagra tillverkningsbranscher ligger 6ver 19 ooo kronor per
ménad, dar livsmedelsarbetarna sticker ut med 21 ooo kronor. Ingangsléner
under 15 0oo kronor hittar vi inom hotell och restaurang i HRF:s avtal med
Visita, men &ven i fastighetsbranschen och nagra till. Absolut lagst ligger
stadpersonal inom Byggavtalet, med drygt 12 ooo kronor per méanad. Det
forekommer dven avtalsloner, dir hdansyn tas till faktorer som yrkeserfaren-
het, anstéllningstid, utbildning och branschvana (Medlingsinstitutet 2012).

Avtalslonerna varierar saledes mellan avtalsomraden och arbetsuppgifter,
vilket noterats av Forslund m.fl. (2012). De har dven studerat i vilken mén de
faktiska l6nerna skiljer sig fran avtalslonerna, bl.a. for nyanstillda. Deras
slutsats dr att inom hotell och restaurang, liksom inom handel, tycks avtals-
I6nerna i stort sett utgora faktiska léner for unga. Atminstone i det forra
fallet tycks avtalslonerna ocksa styra mer erfarnas 16ner. Inom industrin
ddremot, och sarskilt inom Teknikavtalets omrade, har dock avtalslonerna
mer begransad betydelse. Hér ligger de faktiska lonerna ofta hogre dn de
avtalade. En intressant iakttagelse 4r dven att, vad de kallar, "kollektiv 1one-
sattning” for yngre medarbetare likval dr vanlig pé arbetsplatsniva inom
dessa avtalsomraden (Forslund m.fl. 2012:50 f.).

Med den terminologi vi introducerade i kapitel 2, innebar detta att det
forekommer en standardisering av16nesattningen pa foretagsnivé, sannolikt
av transaktionskostnadsskal, trots avsaknad av kollektivavtalsreglering.

Den ovan beskrivna bilden bekriftas i hog grad i vira fallstudier. Avtals-
l6nerna har reell betydelse i en rad féretag som vi undersokte, exempelvis
inom handel, restaurang, dldreomsorg, tradgérdsodling och transport-
niring. Kombinerat med det normerade mirket leder detta ofta till stor
lénesammanpressning.

Hos foretaget inom dldreomsorg, Ansvar & Omsorg, dr differensen
mellan ingangslon och lonen for erfarna underskoterskor liten. Vid Detalj-
handelskedjan f6ljer man avtalslonerna i en lonetrappa och efter tre ar slar
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man i I6netaket. Hamburgerkedjan Max f6ljer kollektivavtalets 1onenivaer
uttryckt ilagstaloner for olika grupper och aldrar. Har fanns sma skillnader
mellan befattningar, t.ex. 500 kronor extra i mdnaden for ansvar for ett skift.
Hos vixtodlaren Orto Novo var skillnaden 3 ooo kronor per ménad mellan
ingangslonen pa drygt 17 ooo kronor och full 1on.

I dessa branscher, dir kollektivavtalen 4r som mest centraliserade, ar
laglonesatsningar en vanlig facklig strategi. Detta leder till att 1onerna trycks
ihop inom berort kollektiv och differentieringen minskar, ndgot som upplevs
som ett stort problem i ett par av féretagen i var undersokning.

Inom industrin ddremot dr det vanligt att man ligger en bit 6ver avtalade
ingangsloner. Faktiska loner for yngre och nyanstallda ligger hogre, san-
nolikt beroende pa kompetensbrist och hog efterfragan. Yngre nyanstillda
gar visserligen in pd avtalade ldgstaloner i vissa foretag, men de duktiga kan
hoja l6nen relativt snabbt. Men dven hér avtar loneutvecklingen och méanga
nér “l6netaket” inom ett par ar. Kvalificerade yrkesarbetare har i ménga
tillverkningsforetag obetydligt hogre 16n dn Gvriga arbetare.

Vid exempelvis protesforetaget Centri var ingangslonen drygt 19 ooo
kronor per ménad enligt kollektivavtalet, medan de faktiska lonerna i fore-
taget lag pa mellan 20 000 och 25 0oo kronor per manad. Detta ar en vanlig
skillnad mellan ingangslén och de bést betalda i den hir typen av foretag.
Men det féorekommer dven mindre skillnader. Vid en avdelning p& Udde-
holm var l6nespridningen bland arbetarna inte mer én 3 00o-4 ooo kronor
per ménad mellan den faktiska ingangslonen och den bést betalde. Om vi
undantar dem utan yrkeskunskap, som kommer in pa lagre anstéllningslon,
var spridningen 4nnu mindre, endast cirka 1 coo-1 500 kronor. Det finns
dock dven nagra undantag dér enskilda yrkesarbetare tjinar betydligt mer
an genomsnittet, som vid Metallforetaget eller Nordic Sugar.

Bygg- och transportsektorena sticker ut genom att ha relativt hoga avtals-
loner for yrkesarbetare. I Byggavtalet dr det samtidigt stora skillnader for
olika yrkeskategorier. I vara fallstudier kan vi ocksd konstatera att de faktiska
l6nerna, liksom l6nespridningen, i de byggforetag vi besokte lag betydligt
hogre 4n vad som angetts i kollektivavtalen. Det géller ddremot inte i ett av
de transportforetag vi studerat, dér skillnaden mellan ingangslénen och full
16n var cirka 1500 kronor. Foretaget Kallebacks Transport hade darfor infort
en individuell del ovanpa avtalslonen for delar av personalen, vilken kunde
ge 2 700 kronor extra i manaden.
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I'tjanstemédnnens avtal 4r det inte lika vanligt med avtalade ingangsloner
och ldgstaloner. I var undersokning férekommer det i Unionens avtal, frimst
R3, men hir har de vanligen ingen reell funktion eftersom avtalslonerna
ligger under de faktiska lonerna. Men det finns undantag. Vid exempelvis
hamburgerkedjan Max hade det bl.a. skapat problem nér anstéllda blivit
tjianstemdn och gatt 6ver till Unionens avtal. Med HRF-avtalets lagstaloner
och OB-tilldgg blev 16nen i vissa fall hogre dn de lagsta I6nerna i tjanste-
mannaavtalet med Unionen.

Var slutsats ér att avtalsloner i form av ingangsloner och olika former av
befattningsloner och avtalade l6netrappor ér starkt styrande for arbetare
inom handel, restaurang, dldreomsorg, tradgardsodling och transportniring.
Har 4r ingangslonerna i kollektivavtalen relativt hoga i jamforelse med nor-
mallénerna och lonedifferentieringen lag. Oftast giller detta branscher dar
en stor del eller hela lonepotten fordelas generellt vid lonerevision (R4), men
detkan dven gilla foretag med mojlighet till mer individuell férdelning (R3).
Motsvarande lonesammanpressning kan dock dven iakttas i foretag dar de
faktiska l6nerna ligger hogre dn avtalslonerna, dven har dr den emellertid
kopplad till en standardisering av I6nerna, oavsett om denna &r reglerad i
avtalen eller om foretagen sjilva véljer att inte differentiera. Likval finns det
dven undantag dér avtalslonerna har mindre betydelse och lonespridningen
ar betydligt storre, exempelvis inom vissa mindre tillverkningsforetag och
inte minst vid ackordsarbete i byggforetag. I 6vriga branscher och bland
tjiansteminnen har avtalslonerna begransad betydelse.

54 Individgarantiernas effekter

Vilken betydelse har da de individgarantier, men &ven generella utldgg i
allminhet, som finns i kollektivavtalen? Hur paverkar de 16nebildningen i
verkligheten? Sddana villkor finns inom R4 och R3, dvs. avtal med generell
hojning, individgaranti och 16nepott eller stupstock om utrymmets storlek.
I dessa avtal, som var de vanligast forekommande avtalen i vara fallstudier,
garanteras varje individ en 16nedkning om minst x procent eller x kronor av
det utrymme som forhandlats fram i linje med det gemensamma market.
Ett genomgaende monster i intervjuerna med l6nesdttande chefer i vara
fallforetag var asikten att individgarantierna férhindrar individuell I6nesétt-
ning. Deras argument var att garantierna och de generella utliggen tar en
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alltfor stor del av utrymmet, vilket innebdr att det blir lite kvar att fordela
individuellt. Detta upplevs som sérskilt problematiskt de ar da det totala
l6neutrymmet ir litet, sdrskilt om man har manga duktiga som man vill
belona. Den som inte fortjinat en 16neékning bor heller inte fa det, som det
uttrycktes hos Lantménnen, déir det var individgarantierna for tjansteman
som upplevdes som en begransning. Enligt cheferna leder individgarantier
i samband med lonerevision dessutom, pa ett likartat satt som avtalade
ingangsloner, till lonesammanpressning. Utan individuell l6nesdttning ar
lonedifferentiering svér att dstadkomma.

Ett exempel ar Gversattningsforetaget Kommunicera, dir man tidigare
saknade kollektivavtal vilket underléttade storre spridning vid lonerevisio-
nerna. Nir de nu ingatt avtal med Unionen, R3 med individgarantier, "blir
det inget kvar att fordela, det ar ju liksom hundralappar, det ar ju ndstan
16jligt”, som en loneséttande chef uttryckte det.

Bland de fackliga foretrddarna var bilden mer blandad. I vissa foretag
inom savil tillverknings- och tjansteforetag som handels- och hotellféretag,
dominerade uppfattningen att denna typ av avtal var bra — att alla borde fa
en arlig lonedkning, helst generell, lika for alla. Det gdllde exempelvis ocksa
arbetarfacken vid Sodra Cell, Detaljhandelskedjan och Langholmen, men
aven for tjansteminnen vid SAS och Kommunicera.

Ett exempel pa hur det kan fungera kan tas ifrdn Detaljhandelskedjan,
med kollektivavtal mellan Svensk Handel och Handelsanstilldas forbund
angaende detaljhandel, som innehaller generell h6jning och lénepott, R4,
dér den generella hojningen utgér 6o procent av det totala utrymmet. Avtalet
ger dven forslag pa lampliga kriterier for individuell férdelning av den ater-
staende potten: ansvar, erfarenhet, mangkunnighet, servicekdnsla, kompe-
tens, samt arbetsresultat. Det kan ocksa nimnas att parterna dr 6verens om
attett personligt Ionetillagg ska omfatta arbetstagare med mer kvalificerade
uppgifter. Trots detta kan vi konstatera att hela [6nepotten vid I6nerevision
fordelades generellt. Varfor differentierar man inte? Ett svar dr att man inte
har ett utvecklat lonesystem for individualisering vid I6nerevision. Sum-
morna dr ocksd sa smd att man inte ansett att det ar vart allt extraarbete.

I flera av vara fallforetag fanns det samtidigt en kritik mot att vissa
avtal, frimst avtalen med individgarantier, R3, tenderade att “smitta” bade
de sifferlosa avtalen, R, och de med lonepott eller stupstock utan avtalade
individgarantier, R2. Inte minst géller detta for Unionens avtal, som i flera
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fall blir betraktat som ett slags norm for savil Ledarnas som akademikernas
avtal, vilket leder till en sammanpressning dven pa tjanstemannasidan.

Det dr ocksd intressant att notera att individgarantierna och de generella
utldggen kan fa en helt annan effekt, ndmligen héjda l6ner och lonekostnader
utéver mérket just for att kunna astadkomma individuell 16nesattning och
okad lonedifferentiering. Det giller exempelvis Pumpforetaget ddr metal-
larnas l6ner varierar mellan 25 000 och 33 0ooo kronor per méanad. Metall-
foretaget & sin sida fordubblar den avtalade 16nepotten for att komma ifran
kollektivavtalets styrande funktion.

55 Utnyttjas frihetsgraderna?

En fraga av stort intresse dr huruvida de frihetsgrader som kollektivavtalen
likval medger utnyttjas pé lokal niva, och om sé inte sker: Varfor ar sa fallet?
Vi konstaterade i kapitel 3 att en stor andel av kollektivavtalen pa den pri-
vata arbetsmarknaden faktiskt medger nagon form av lokal eller individuell
férdelning. Frihetsgraderna avtar forvisso med centraliseringsgraden, med
storst mojlighet inom R, helt lokal 16nebildning, men méjligheter till lokal
anpassning finns dven inom delar av R4, generell hjning och I6nepott. Bety-
dande moda har lagts centralt pa att férhandla fram dessa frihetsgrader, fran
savél arbetsgivarna som de fackliga organisationerna.

Det mer 6vergripande svaret pa denna fraga ér ja: frihetsgraderna utnytt-
jas, men kanske inte i den utstrackning som kan forvéntas. Flera av de foretag
vi studerat valjer sjdlva en mer generell eller standardiserad 16neséttning
i samband med lonerevisionerna, trots att de enligt gdllande avtal skulle
kunna differentiera individuellt. Skilen varierar.

Lét oss dock inleda med tre exempel pa féretag som tydligt anvinder
de frihetsgrader som kollektivavtalen medger till just individuell l6nesatt-
ning: AF, Medivir och Splendor Plant. Det forsta foretaget, ett kunskaps-
intensivt tjansteforetag, med ett sifferlost avtal med helt lokal 16nebildning,
R1. Utgangspunkterna for lonesdttningen utgors av1oneldge pa marknaden,
konkurrenssituationen, foretagets I16nsamhet och utveckling, samt med-
arbetarens bidrag till verksamheten, matt utifran tydliga lonekriterier och
individuella utvecklingsplaner. Lonedifferentieringen &r stor.

Detsamma géller hos Medivir, ett kunskapsintensivt likemedelsforetag,
med kollektivavtal med 16nepott eller stupstock om utrymmets storlek (R2)
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och kollektivavtal som dven har individgaranti (R3). Lonerevisionen gar till
sa att maluppfyllelsen for de enskilda individerna utvarderas utifran flera
poidngsatta kriterier, varefter en avstimning gors gemensamt av l6neséttande
chefer och de fackliga organisationerna. Aven hir ir lonespridningen forhal-
landevis stor.

Det tredje exemplet, vixtodlaren Splendor Plant, har den mest centralise-
rade typen av avtal, R4 med generell héjning och lonepott. Aven dér har man
dock lyckats infora ett lonesystem med inslag av individuell I6nesattning.
Lonen grundas dels i en generell och kollektivavtalsreglerad del, dels i ett
personligt tilligg. Lonerna ar differentierade, men inte mycket. I det har
fallet kan vi snarare tala om individualisering p4 marginalen, diremot har
man utnyttjat de frihetsgrader som finns i avtalet.

I flera andra foretag anviands dock inte de frihetsgrader kollektivavtalen
medger till 6kad differentiering och individuell l6nesittning. Aterigen kan
tre foretag utgora exempel: Uddeholm, Ansvar & Omsorg och Detaljhandels-
kedjan. I det forsta fallet r det fraga om ett stort stalforetag inom basindustrin,
dér arbetarsidans avtal motsvarar lonepott utan individgaranti, dvs. R2. Det
fanns saledes betydande frihetsgrader for foretaget att lokalt utforma sin egen
l6neséttning. I en mening hade de ocksa gjort detta genom att helt byta 16ne-
system, frin ett baserat pa befattningar till ett mer individualiserat system.
Grund for 16nesittningen ér bl.a. arbetsuppgifternas svarighetsgrad samt deras
ansvars- och kompetenskrav. Av l6nepotten fordelas emellertid endast cirka
halften individuellt och andra hélften generellt - trots att individgarantier inte
finns i det centrala avtalet. Lonespridningen dr mycket begrinsad.

P4 ett likartat sétt ser det ut i Ansvar & Omsorg inom dldreomsorgen,
dér avtalet med Vardférbundet medger lokal 16nebildning och individuell
l6nesdttning (R1) och Kommunals avtal har 16nepott utan individgaranti
(R2). Det senare behandlas i praktiken som 16nepott med individgaranti,
dvs. med ett generellt utlagg, dér alla underskéterskor och vardbitraden far
dela pa cirka 70 procent av 1onepotten. Det ldggs ut generellt. Resterande
30 procent av potten anvands till individuell 16nesittning, baserad pa hur
den anstéllde uppfyller ett antal kriterier. Lonesammanpressningen ar stor
bland underskéterskorna och industrins mérke anvéinds dven vid skapandet
av den lonepott som fordelas for dem som gar under Vardforbundets avtal.

Till sist har vi Detaljhandelskedjan, som redan behandlats i féregaende
avsnitt. Gédllande kollektivavtal innehaller generell héjning och 16nepott, R4,
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dér den generella héjningen utgor 6o procent av det totala utrymmet. Trots
detta fordelades hela lonepotten generellt vid 16nerevision.

Forklaringarna till att det ser ut pa detta vis dr sannolikt flera. I dessa fall,
liksom i de allra flesta andra, agerar man rationellt utifran de lokala forut-
sattningar som giller. I betydande utstrickning bestams dessa forutsatt-
ningar, som utvecklats i tidigare avsnitt, av just Ionebildningens utformning.
Centraliseringen, med det normerande mirket, avtalslonerna och individ-
garantierna ar starkt styrande for lonebildningen i verkligheten, med foljden
att utrymmet for individuell 16nesittning och lonedifferentiering 4r starkt
begransat. Det blir helt enkelt for lite 6ver att forhandla om — det 4r inte vart
de transaktionskostnader som uppstar att utveckla och tillimpa mer avan-
cerade lonesystem, baserade pa olika kriterier och prestationsbedomningar.
Detta dr sannolikt ocksa delvis skalet till den “smittorisk” som tycks foreligga
fran mer centraliserade till mer lokala avtal.

Mojligheten finns forstéds att 6ka individualiseringen genom en 6kad dif-
ferentiering over miarket. Vi har redan sett flera exempel pa detta i tidigare
avsnitt, bl.a. vid Metallforetaget, Pumpforetaget, Sodra Cells och Skanskas
tjanstemédn samt Kallebdcks Transport. Det dr d&ven en metod som manga
av véra fallforetag anvént for att hantera snedsitsar, dar ndgon eller nagra
medarbetar har fatt for lag 16n i férhallande till sin prestation.

For manga foretag dr dock detta inte mojligt av konkurrens- och kost-
nadsskal. Vi har dven exempel pa foretag som valt att infora kollektivavtal
med 6kad centraliseringsgrad, just for att klara en 6kad konkurrens. Tyd-
ligast 4r SAS, som tidigare hade kollektivavtal direkt med motparterna.
I borjan av 2000-talet gick de dock pa bade arbetar- och tjanstemannasidan
iniriksavtal med Svenska Flygbranschen, som innebar stark centralisering
och minskade frihetsgrader i form av avtalsloner, generella hojningar och
individgarantier, dvs. R3 och R4. "Det blev for dyrt med egen 16nebildning”,
som en HR-specialist forklarade.

Ett viktigt monster, som vi ska aterkomma till i ndsta kapitel, &r dven
att manga foretag viljer att arbeta med andra modeller for l6nesdttning 4n
just individualisering i samband med l6nerevisioner. I stillet arbetas det
med olika former av befattningar och karridrstegar for att kunna premiera
duktiga medarbetare. Ett exempel 4r Nordic Sugar som har ett kollektiv-
avtal med lokal l16nebildning och stupstock om utrymmets storlek (R2),
men dir individuella befattningsloner, som sitts utifran arbetsuppgifternas
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kompetenskrav, individuella egenskaper, arbetsresultat, lonestruktur och i
viss man marknaden, utgér ett unikt fall. Men dven exempelvis hamburger-
kedjan Max, liksom Detaljhandelskedjan, anvander befattningslon som den
vasentliga beloningsformen. Fokuset pa de arliga Ionerevisionerna forefaller
spela mindre roll for 16nebildningen i verkligheten 4n vad flera centrala
parter tycks tro.

Avslutningsvis dr sannolikt en av de viktigaste forklaringarna till att
frihetsgraderna i kollektivavtalen inte utnyttjas till individuell I6neséttning
att manga foretag gjort en avvigning mellan prestationsloner och 16ne-
differentiering a ena sidan, och samarbete och upplevd lonerittvisa & den
andra. Som framgick i genomgangen av tidigare forskning i kapitel tva kan
inre motivation, gruppkansla och rattviseforestillningar férvantas vara av
stor betydelse for medarbetarnas motivation. P vissa arbetsplatser som vi
studerat, inom bl.a. basindustri, mindre tillverkningsforetag, vard, transpor-
ter, tradgdrd, samt handel och restaurang, finns tydliga uttryck for egalitdra
rattviseforestallningar, dir alla anses ha ritt till lika 16n, oavsett prestation,
skicklighet, ansvarstagande, utbildning, kompetens osv. Det dr uppenbart att
foretagen har beh6vt ta hidnsyn till detta, om inte annat for att undvika hoga
transaktionskostnader och konflikter. Pa andra foretag, framfor allt inom
mer kunskapsintensiva tjanster, dominerar i stillet en mer proportionell rétt-
visesyn — att 1oner bor vara olika beroende pa prestation, skicklighet, ansvars-
tagande, kompetens osv. Det dr ocksa dir en mer individuell 1onesittning
slagit igenom, ofta i samspel med valférankrade, tydliga och transparenta
loneprocesser, som gett en upplevelse av procedurrittvisa. En viktig faktor i
allt detta ar dven fackets roll, en fradga som vi nu ska vinda oss till.

56 Partsrelationer pa lokal niva

Pa central niva forhandlar arbetsgivarorganisationer med sina fackliga mot-
parter om kollektivavtalens innehall och centraliseringsgrad. P& lokal niva
utgor den enskilda arbetsgivaren den part som férhandlar med anstillda
och fackliga representanter, i den man sddana finns, om 16nebildning-
ens utformning.

I var undersokning r IF Metall det mest forekommande fackférbundet
pa arbetarsidan, representerat i sju féretag. Darefter foljer Kommunal, Bygg-
nads, HRF och Transport. Pa tjanstemannasidan dominerar det storsta facket
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Unionen med avtal i 20 foretag,” foljt av Sveriges Ingenjérer och Ledarna.
Dirutover forekommer ytterligare nagot Saco-férbund, t.ex. Naturvetarna.
Fackets betydelse, inflytande och makt 4r en komplicerad fraga som ar
beroende av kollektivavtal, foretagsstorlek, bransch och facklig anslutnings-
grad. Facket har pafallande stor betydelse for den lokala l6nebildningen och
for I6nesystemens utformning i storre féretag, inte minst inom tillverknings-
industrin. Men lika aktivt som facket kan vara i stora foretag, lika passivt eller
franvarande dr deti manga mindre f6retag, aven nér de har kollektivavtal. Det
ar ocksa tydligt att de fackliga organisationerna kan varaistort sett frinvarande
lokalt, men dnda ha ett mycket stort inflytande i bade stora och smé foretag,
vilket handels- och hotell- och restaurangforetagen ar tydliga exempel pa.

Av vara 27 foretag var det fackliga inflytandet relativt stort i nio foretag,
litet 10 foretag och obefintligt i atta foretag. Relativt stort fackligt inflytande
hittar vi frimst i stora foretag som Uddeholm, Scania, S6dra Cell, Nordic
Sugar, Lantmannen, SAS, Skanska och i kunskapsintensiva tjinsteforetag
som AF och Medivir.

I mindre tillverkningsforetag hade facket vanligen inte alls samma
betydelse som i de stora foretagen, t.ex. Metallforetaget, Centri och Pump-
foretaget. I flera av de mindre foretagen i studien, som foljer kollektivavtalens
lonepaslag utan sarskilt mycket individualisering, ar facket patagligt fran-
varande. Detsamma géller for vdra stora handels- och restaurangforetag som
Max och Detaljhandelskedjan, men ocksa for hotell- och vardféretagen, dar
facket i stort var franvarande pé lokal niva.

Facket kan séledes ha olika typer av inflytande pé 16nebildningen. Arbe-
tarfack paverkar oftare via 16nebildningens centraliseringsgrad, medan
tjianstemannafacken kan vara involverande bade i fragan om lénepottens
storlek, och pottens fordelning vid loneséittningen.

De fackliga organisationerna har dirmed en nyckelroll i [6nebildningens
verklighet. I manga av kollektivavtalen, alltifran R2 till R4, hos foretagen vi
besokt finns frihetsgrader att konstruera ett eget lonesystem pa lokal niva
och att differentiera lonerna. De flesta avtalen dr i viss utstrackning lokalt
dispositiva. Men de lokala parterna méste komma 6verens, vilket kraver en
facklig motpart att forhandla med. Det ger saledes facket betydande makt att
tainitiativ eller hindra forslag till forindring. Aven pa foretag med sifferlosa

2 Viundersoker dock Unionens avtal i endast 13 av dessa foretag.
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avtal, Ry, finns ofta skrivningar om de loneprocesser som forvéntas tillimpas
ilonesdttnigen, ocksa hér spelar kan facket spela en viktig roll.

Facket spelar en dubbel roll ur foretagens perspektiv. Dels utgor det en
resurs for att utveckla, férankra och administrera en lokal l6nebildning,
dels har det ett veto som kan hindra 6nskvirda férandringar. I de mindre
foretagen utgor inte facket en resurs pa samma sitt, kanske framst for att
de inte finns lokalt. Men trots att facket dr svagt i det enskilda foretaget kan
facket ha stor makt pa distans. Nagra av de foretag vi undersokte upplevde
aven ett latent hot om konflikt.

Men éven foretag kan vilja undvika egna lokala 16nesystem. Ett foretag
vill helt hélla sig till kollektivavtalet. Man vill inte ha lokala varianter, dven
om de ar férhandlade med facket lokalt, ”det vore inte sa smart av oss, men
vi skulle kunna goéra det”, sdger vd. Han anser att det ar “vildigt skont” med
kollektivavtalet. Ar det ndgra fragor eller problem, dr det bara att hdnvisa
till kollektivavtalet.”

Vilka attityder till facket finner vi da i féretagen? Direkt negativa attity-
der finner vi i fa fall. Vd i Metallforetaget upplevde forvisso att facket hade
lurat honom i samband med en incident och var av forklarliga skil negativ.
Han var ddaremot omtanksam nér det géllde de anstillda, men stdllde hoga
krav pa lojalitet och att de gjorde sitt bésta. I nagra mindre och medelstora
foretag sdg man de fackliga representanterna som de anstéllda som sjilva
hade storst behov av facket. Man brakade inte med facket, men visade heller
ingen storre respekt.

I stora foretag, ddr facket hade stort inflytande, kinnetecknades relationen
vanligtvis av samarbete och dmsesidigt respekt. Vid exempelvis SAS menade
HR-specialisterna att foretagets relationer med facket var goda och att de
fackliga ombuden &r “vildigt kompetenta”. S& hade det inte varit tidigare,
men man hade jobbat aktivt med att stirka samarbetet. Nedskdrningarna
hade inneburit manga férhandlingar och fort parterna ndrmare varandra,
menade man. Noteras ska dock att detta var fore de stora krisavtalen.

Relativt ménga foretag betraktade facket som en resurs som var nod-
vandig for kommunikation och férankring. I de storre tillverkningsféretagen
betonades betydelsen av den dialog med de anstdllda som mojliggjordes
genom samarbete med facket, men det géllde dven for flera foretag inom
kunskapsintensiva tjanster. Nagra féretag beklagade att facket var svagt och
onskade en fackklubb att diskutera med. Saknas fackklubb pa foretaget sa
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far man ofta férhandla med en lokalavdelning pa orten eller med en relativt
anonym ombudsman.

I flera stora foretag var tjinsteménnens fack aktiva och hade stort infly-
tande. Manga tjanstemén vill ha individuella loner, vilket ocksé deras fack
driver. I dessa kollektivavtal, R1 och R2, finns ofta hela l6neprocessen defi-
nierad med lonekriterier och medarbetarsamtal. Som tidigare papekats tycks
individuell l6neséttning ocksa kriva tydliga procedurer och kriterier om
den ska uppfattas som rittvis. Sett fran detta perspektiv tycks individuell
l6nesittning kunna ge facket mer inflytande, inte mindre.

Men det dr ocksa tydligt att de fackliga organisationernas mojligheter
att lagga sitt veto mot mer lokal lonebildning utgoér en hammande faktor i
ménga foretag och branscher, sdrskilt pa arbetarsidan. Det giller alltifran
stora tillverkande foretag som Uddeholm, Sédra Cell och Scania, ddr ett visst
omsesidigt missnoje med gillande lonesystem tycks gdlla, till féretagen inom
handel, hotell och restaurang, ddr det ocksa 4r uppenbart att de frihetsgrader
som dnda finns sdllan utnyttjas. Ett tydligt monster dr att ju mer centrali-
serade kollektivavtal, om man jamfér R3 mot R4, desto svagare lokalt fack.

Men ingen regel utan undantag, och den heter Byggnads, med starkt
centraliserade avtal och stort lokalt inflytande. Loneformerna for byggnads-
arbetarna anges i Byggavtalet, vilket tecknas mellan Sveriges Byggindustrier
(BI) och Byggnads. Det finns tva typer av 16n i avtalet: prestationsloén och
tidlon. Prestationslon dr huvudloneformen och definieras som “alla olika
former av ackord och resultatlon och kombinationer av dessa”. Lagackord,
inte individuella l6ner, dr det som géller nér det handlar om ackord. Om ett
foretag vill infora tidlon, kan Byggnads stoppa det.

BI har dock lange forsokt forandra kollektivavtalet och fa bort ackords-
16nen som huvudform. Loneformen utgdr ocksa killa till spinda relationer
mellan arbetsgivare och fack. Bl hade runt 700 lokala tvister med Byggnads
under 2012 och cirka 300 centrala tvister, av vilka manga handlade om
16nefragor enligt BL. I Ostergotland har konflikten mellan BI och Byggnads
pagatt i flera ar angaende l6neform, vilket inneburit att arbetarna gétt pa
stupstockslon. NCC, Skanska och Peab vill infora resultatlon baserad pa
projektens ekonomiska resultat, medan Byggnads motsitter sig denna form
av 16n och forsvarar de traditionella ackorden (Byggindustrin 2013).

Ett av byggforetagen i var undersékning, Q-gruppen, har dock lyckats
infora tidlon, vilket varit mojligt genom att man haft ett gott samarbete med
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facket och att I6nerna hallit en relativt hog nivd. "Har man hyggliga l6ner
ar de medgorliga”, som ett fackombud uttrycker det om den egna huvud-
organisationen.

57 Kollektivavtalslosa foretag

Foretag som saknar kollektivavtal dr f4, men intressanta for var under-
sokning. De har en lokal I6nebildning och har obegrinsade frihetsgrader
for arbetsgivare och anstéillda att komma 6verens om anstéllningsvillkoren,
givet att de haller sig inom lagens ramar. Dessa foretag har likheter med
foretag som har Ri, alltsa sifferlosa avtal. Foretag med sifferlosa avtal styrs
emellertid i nagon man av regler kring de lokala loneprocesserna. I sadana
foretag kan dven facket ha en viktig funktion att fylla.

Inom arbetsgivaralliansen Almega har flera av férbunden valt att tillimpa
s.k. serviceavtal, dvs. en annan form av medlemskap 4n det traditionella,
Det innebir att foretagen fér tillgang till ett urval av forbundets tjanster,
t.ex. radgivning och férhandlingsservice till ett reducerat pris, utan att vara
bundna av kollektivavtal. Motsvarande mojlighet finns ocksé hos vissa andra
arbetsgivarforbund.

Detkan ocksé konstateras att nystartade och unga foretag oftare ar kollektiv-
avtalslosa dn andra. Omkring 60 procent av féretagen med 1-49 anstillda
saknade kollektivavtal 2010, vilket var en 6kning gentemot 2005 (Foretagarna
2011:4). En berdkning av AMF (2013:19) pekar ocksé pa att nairmare halften av
de nya jobb som uppstitt sedan 2005 har uppstatt i foretag utan kollektivavtal.
Enligt Kjellberg (2000) var foretag inom IT-omradet, programvaruproducen-
ter, kommersiella radio- och tv-bolag, revisionsbyraer m.fl. 6verrepresenterade
bland foretagen utan kollektivavtal. Ar 2010 hade 85 procent av Almegas 193
serviceavtal tecknats med I'T-bolag (Karlson & Lindberg 2010).

Vi har tre kollektivavtalslosa foretag i undersdkningen: Pr-foretaget,
Nethouse och SLC. Vi jamfor 4ven med tva foretag som tidigare var avtals-
16sa: Kommunicera och Medivir. Samtliga dessa foretag kan karakteriseras
som kunskapsintensiva tjansteforetag.’

3 Det hade forstas varit av intresse att jimfora med kollektivavtalslosa foretag med lagutbildad
arbetskraft, inom exempelvis enklare tjanster och handel, men tyvarr har vi inte lyckats fa
med nagra sddana foretag i studien. Vi kan dock utga ifrén att de skulle berdtta en helt annan
historia.
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Dessa foretag ar samtidigt avsevart olika. Pr-firman har lyckats skapa hog
status kring sitt varumirke och kan trots laga ingangsloner locka talanger.
For dem som visar resultat blir I16neutvecklingen mycket stor. Foretaget vill
ha maximal frihet att vdlja mellan olika kontraktslosningar for de anstallda.
Alla anstéllda har fast manadslén, men med tydliga mal bl.a. vad giller
fakturering, som kan forhandlas upp nér individen uppnar sina mal. Lone-
spridningen ar mycket stor.

Nethouse, 4 sin sida, strdvar mot att vara ett annorlunda IT-féretag med
en foretagskultur byggd pa tillit och samarbete. Kollektivavtal ses som en
kontroll fran utomstaende. Men samtidigt 4&r man medlem i Almega via ett
serviceavtal och f6ljer IT-avtalet informellt, men med béttre villkor, t.ex. vad
giller vinstdelning. Man kan séga att foretaget har ett helt lokalt avtal med
medarbetarna, utan inblandning av fackliga organisationer, kallat personal-
handbok, dér l6neprocessen for individuella l6ner finns beskriven.

Foretaget forhaller sig ocksd till branschavtalet, eller industrins mirke,
ilonebildningen, men betalar snedsitsar utanfor "16nepotten”. Det uttalade
syftet med att sta utanfor kollektivavtalsmodellen handlar dock inte framst
om l6nebildningen, utan om att fa svangrum for egna losningar pa omréden
som kollektivavtalet reglerar: ”Vid kollektivavtal fastnar viiandra typer av
regelverk som vi tror hindrar oss”.

SLC, som designar och installerar belysning, har endast 12 anstéllda, varav
flertalet ar tekniska specialister pa omradet. Foretaget har en platt organisa-
tion, och flertalet anstallda verkar vara individualister dar ett relativt flexibelt
arbete ingdr i livsstilen. I egenskap av litet och relativt nystartat foretag har
det levt med en osdkerhet som siakerligen praglat foretagskulturen. Exem-
pelvis genomlevde det en svar kris nér en stor kund stéllde in betalningarna.
Foretaget foljer branschens loneutveckling och l6nerna dr individuella, men
enligt vd ar flexibiliteten i relation till foretagets resultat det 6verordnade.
Generellt ar flexibilitet det ord som bast kannetecknar verksamheten, och i
den ekvationen ingar inte kollektivavtal.

Oversittningsforetaget Kommunicera, som vi berért tidigare, var linge
utan kollektivavtal, men tecknade ett sadant ar 2007, med l6nepott och indi-
vidgarantier. Den stora forandringen var att 16nebildningen blev mindre
flexibel. Utan kollektivavtal foljde 16nerna konjunkturerna och foretagets
resultat, dvs. utebliven 16nedkning nér det gick riktigt daligt och mer dn det
normerande mérket vid goda ar. Med kollektivavtal betalar man aldrig mer
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an avtalet, eftersom man inte vill hamna for hogt och fa problem under daliga
ar. Dessutom minskade mojligheterna till individuell férdelning radikalt.

Nir det giller likemedelsforetaget Medivir, som tecknade kollektivavtal
2009, kom detta att innebéra en utveckling mot en mer strategisk och orga-
niserad I6neprocess. Tidigare hade 16nerna satts informellt, men nu inférdes
l6nekriterier, podngsittning och medarbetarsamtal. I den processen var det
viktigt att fa de fackliga organisationerna med sig.

Finns det ndgra generella drag nar det giller dessa kollektivavtalslosa
foretags lonebildning? Nir det giller lonenivaer forefaller de generellt sett
halla sig till de loner som géller i den bransch de tillhor. Indirekt tycks
aven market spela roll for dtminstone ett par av foretagen, men lika viktigt
forefaller marknadens efterfrigan pa kritiska kompetenser vara. Lone-
spridning dr ddrmed betydande. Mest utmarkande for dem alla, inklusive
Kommunicera innan man tecknade kollektivavtal, 4r dock kopplingen
mellan foretagets resultat och lonerna. Ett huvudsyfte med att std utanfor
kollektivavtalssystemet dr att fa 6kad flexibilitet f6r att kunna hantera skif-
tande konjunkturer och marknadsférutsattningar. Man vill ocksé kunna
utveckla och sdtta sin egen pragel pa lonesystemen. Kollektivavtal ses som
stela och kontrollerande, och anses ge upphov till extra arbete.

58 Sammanfattning

Den overgripande slutsatsen utifran de fallstudier vi genomfort ar att
kollektivavtalen spelar en mycket stor roll f6r 16nebildning och 16nesattning
i verkligheten. Totalt har 4o fall av kollektivavtal och 3 avtalslosa foretag
ingatt i unders6kningen.

Den lénenormering som den konkurrensutsatta sektorns “marke”
utgdr, genom parternas samordning och Medlingsinstitutets instruktioner,
ar starkt styrande for lonebildningen, oavsett kollektivavtalens centra-
liseringsgrad. I en majoritet av foretagen betraktas market som ett tak,
medan det i en handfull foretag snarare fungerar som golv. En orsak till
det senare dr 6nskan att atgdrda snedsitsar, dir medarbetare har hamnat
fel lonemassigt. Médrket fungerar dven i viss utstrackning som norm, i den
bemirkelsen att det skapar forvantningar om arliga lénedkningar med en
viss procentsats for alla. Endast i ett foretag tycks lonesattningen ske helt
oberoende av mérket. Det bor noteras att market var mycket uppskattat
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av méanga foretag, eftersom det leder till kostnadskontroll och minskade
lokala transaktionskostnader.

En slutsats dr att d4ven avtalsloner i form av ingéngsloner och olika former
av befattningsloner och avtalade Ionetrappor ér starkt styrande for arbetare
inom handel, restaurang, dldreomsorg, tradgardsodling och transportniring,
med lag lonedifferentiering som konsekvens. Motsvarande lonesamman-
pressning kan dock dven jakttas i foretag, framst inom tillverkning, dar de
faktiska lonerna ligger hogre dn avtalslonerna. I 6vriga branscher och bland
tjdnstemdnnen ér avtalslonerna av mer begrinsad betydelse.

Ett annat genomgaende monster dr att individgarantierna ofta forsva-
rar och édven forhindrar individuell 16neséttning, eftersom dessa och andra
former av generella utligg ofta tar en stor del av loneutrymmet i ansprak,
vilket innebar att det blir for lite kvar att fordela individuellt for att det
ska vara vért besviret i form av hojda transaktionskostnader. Foljden ar
stark 16nesammanpressning. Bland de fackliga féretrddarna var synen pa
detta blandad. I vissa foretag inom séaval tillverknings- och tjansteforetag,
som handels- och hotellféretag, dominerade uppfattningen att denna typ
av avtal var bra - att alla borde fd en arlig 16nedkning, helst generell, lika
for alla. I flera av vara fallforetag fanns det samtidigt en kritik, framfor allt
pa tjanstemannasidan, mot att avtalen med individgarantier tenderade att
“smitta” bade de sifferlosa avtalen och de utan avtalade garantier. Det fanns
ocksa ett par exempel pa att individgarantierna och de generella utliggen
ledde till hojda loner och lénekostnader utéver market.

Nir det galler fragan huruvida de frihetsgrader som kollektivavtalen ger
faktiskt utnyttjas pa lokal niva ar svaret ja, men kanske inte i den utstrack-
ning som kan forvéntats. Viktigt att komma ihag dr att lokal lonebildning
inte ar detsamma som individuell I6neséttning. Flera av foretagen har valt en
mer generell eller standardiserad l6nesdttning, trots att de enligt, vid inter-
vjuerna, gillande avtal skulle kunnat differentiera individuellt. Foretagen
agerar rationellt utifran de lokala forutsittningar som i betydande utstrack-
ning bestims av just 1onebildningens centralisering, men manga foretag har
dven gjort en avvagning mellan prestationsloner och lonedifferentiering a
ena sidan, och samarbete och upplevd l6neréttvisa a den andra.

Tydligt ar dven att de fackliga organisationerna har en nyckelroll i 16ne-
bildningens verklighet. Relativt méanga foretag betraktade facket som en
resurs som var uppskattad och viktig fér kommunikation och férankring.
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Samtidigt har facket nagot av en dubbelroll: dels kan det utgéra en resurs for
att utveckla, forankra och administrera en lokal I6nebildning, dels har det
en vetomgjlighet som kan hindra, for foretaget, 6nskvirda fordndringar. De
lokala parterna méste komma dverens, vilket kriaver en konstruktiv facklig
motpart att forhandla med, ndgot som inte alltid finns. Det finns dven flera
exempel ddr de fackliga organisationerna varit avgérande for utvecklingen av
tydliga procedurer och kriterier f6r den individuella Ionesattningen. Sett fran
detta perspektiv tycks lokal 16nebildning kunna ge facket mer inflytande, inte
mindre. Noterbart dr emellertid att flera arbetsgivare i praktiken d4r mindre
intresserade av lokala uppgorelser.

Vikan dven konstatera att de kollektivavtalslosa foretag som ingatt i stu-
dien alla har stor 16nespridning. Minst lika utmérkande dr dock den tydliga
kopplingen mellan foretagets resultat och 1onerna. Ett huvudsyfte med att
sta utanfor kollektivavtalssystemet tycks vara att fa 6kad flexibilitet, for att
kunna hantera skiftande konjunkturer och marknadsforutséittningar.

Kollektivavtalen spelar sdledes mycket stor roll for 16nebildning och
l6nesittning i verkligheten. I nésta kapitel undersoker vi vad detta innebar
for fallforetagens mojligheter att utveckla olika former av strategisk lone-
sattning, och ddrmed i forlingningen for deras utvecklingskraft.
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Lonebildningens utformning paverkar siledes direkt och indirekt foretagens
mojligheter att anvdnda lonesdttningen som ett strategiskt verktyg for att
starka foretagets utvecklingskraft. I vissa fall har foretagen, som framgatt,
stora frihetsgrader att sjélva bestimma 6ver loéneséttningen; i andra fall dr
mojligheterna mer begrinsade.

Alla féretagen i studien har dock stort intresse avlonefragorna, inte minst
mot bakgrund av att det 4r en betydande kostnadspost. Det stora flertalet
foretag i var studie forsoker ockséa pa olika sdtt anvinda lonesattningen
strategiskt for att motivera anstillda till battre prestationer, inom de ramar
som lonebildningens centralisering medger. I detta kapitel kommer vi att
ndrmare beskriva hur.

Aterigen visar sig verkligheten vara mer komplex och kanske dven annor-
lunda @n vad manga forvantar sig. Oavsett bransch och kollektivavtal ser
l6nesattningen pa foretagsniva ofta avsevirt olika ut, &ven om flera gemen-
samma drag kan identifieras. Ett viktigt resultat 4r exempelvis att det fokus pa
den drliga I6nerevisionen — som intresset for market och individgarantierna
visar — inte aterspeglas pa samma sétt i den faktiska lonesdttningen pa fore-
tagsniva. Ddr finner man i stillet andra sétt att belona kompetens och goda
prestationer, bl.a. genom befattnings- och vinstdelningssystem.

Strategisk 16neséttning handlar, som framgick i kapitel 2, om att arbeta
aktivt med lonesattning i syfte att stirka foretagets utvecklingskraft, alltsa
dess produktivitet, tillvaxt och I6nsamhet. Detta kan forviantas vara en
forutsattning for att kunna rekrytera den kompetens foretaget behover,
behalla kritisk kompetens och uppmuntra till utveckling av strategiskt
viktig kompetens. I samma kapitel framgick dven att det fanns tvé delvis
motsatta perspektiv pa vad det dr som motiverar méanniskor: dels ett mer
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ekonomiskt, med betoning pa yttre motivation i form av materiella beld-
ningar som l6n och bonus, dels ett mer psykologiskt och sociologiskt, med
betoning pa inre motivation, samarbete och upplevd l6nerdttvisa. Som vi
ska se innebir verklighetens I6nesdttning en stravan efter att hitta en balans
mellan dessa perspektiv. I manga fall ingar dven medarbetarsamtal som en
deli den strategiska lonesattningen.

Ingen enskild modell for 16neséttning kan forvantas passa alla foretag.
I vissa fall kan det vara ekonomiskt rationellt att inte differentiera lonerna
och i stillet anvidnda sig av generella utligg vid 16nerevisionerna. Huruvida
en viss lonemodell kan ses som strategisk har mycket med foretags- och
branschspecifika faktorer att gora. Foretagens kompetenskrav, personal-
omsidttning, avancerad kontra enkel produktion och inte minst réttvise-
synen bland de anstéllda spelar roll. Det dr ocksé tydligt att [6nebildningens
utformning har stor betydelse — en viktig slutsats i forra kapitlet var att
mirket, men ocksa avtalslonerna och individgarantierna, ofta bidrar till lag
lonedifferentiering och standardiserad, snarare dn individuell, I6nesdttning.

Med tanke pa att fragor kring lonesystem och l6neséttning ofta ligger
nidrmare det som enskilda foretag av affarsskil inte vill skylta med utéat,
kommer vi i detta kapitel vara mer forsiktiga med direkta referenser till
specifika foretag. Detsamma giller citaten fran enskilda informanter. For
att avidentifiera kinslig information har vi ocksa valt att sld ihop vissa av
branscherna. Foretag inom tillverkning och agrar kommer dirav att klassi-
ficeras som tillverkande foretag eftersom bada grupperna producerar fysiska
varor. Pa samma sitt samlas de tidigare kategorierna tjdnster, transport, samt
handel, hotell och restaurang i en grupp eftersom de alla kan betraktas som
foretag som levererar tjanster.

6.1 Individualisering och differentiering

Att yttre motivation och materiella incitament har betydelse nar féretagen
utformar sin loneséttning ar vdl nairmast en truism - 16n ar per definition en
pekunidr beloning for utfort arbete. Foljaktligen forekommer nagon form
av prestationsloner i vidare mening i alla foretag. Dock skiljer sig bade form
och omfattning at.

Néstan alla vara undersokta foretag tillampar nagon form av individuell
l6nesittning, &tminstone fér ndgon personalkategori. P4 sitt och vis dr alla
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l6ner individuella, men nér vi talar om individuell I6neséttning asyftas att
l6nen anpassas efter individen. Den individuella l6nen baseras da pé fakto-
rer sisom prestation, utbildningsbakgrund, alder och erfarenhet, men éven
marknadslaget kan vagas in. Med individuell 16neséttning foljer oftast dif-
ferentiering och lonespridning.

Nir man talar om individuell 16neséttning dr det vanligt att fokusera pa
den arliga l6nerevisionen. Men da bortser man ifrdn anstillningslonerna,
som forstas ocksa kan vara individuellt satta, liksom ifran l6neséttningen
for olika befattningar. Den sistnamnda kategorin ar per definition inte pa
samma sétt kopplad till individuella 16ner, men som vi kommer att se utgor
befattningsloner i flera fall ett substitut f6r individuell differentiering. Vi
inleder med att diskutera de tvé forstnimnda formerna av 16neséttning.

ANSTALLNINGSLON OCH LONEREVISION

Vissa foretag tillimpar modeller dir bdde anstéllningslonerna och 1one-
revisionerna &r helt individuella. I andra fall kan anstdllningslonen vara
lika for samtliga inom samma personalkategori, samtidigt som édven l6ne-
revisionerna ar generella eller standardiserade. En rad mellanldgen finns
forstas ocksa. I det forsta fallet leder individuell 16neséttning oftast till
betydande differentiering och lonespridning. I det senare far vi i stéllet
en pataglig lonesammanpressning. Sambanden illustreras i figur 6.1. Den
oversta, morkare ruta 1, innebér utpriglad individuell 16nesdttning, medan
den nedersta, ljusare ruta 6, innebér en helt standardiserad 16n. Daremellan
finns olika grader av individualisering. I rutorna 1 till 5 finns a&tminstone
négot inslag av strategisk lonesdttning, i sa matto att individualiseringen
ofta forutsitts vara kopplad till kompetens eller prestation.

Fa foretag finns renodlat i ruta 1, den med storst inslag av individuell l6ne-
sattning och lonedifferentiering, méjligen med undantag av nagot avancerat
tjiansteforetag, med eller utan kollektivavtal. Daremot finns det naturligtvis
enskilda medarbetare, foretradesvis akademiker och hogre tjinstemén i de
flesta av vara foretag som har denna form av individuell 16neséttning. En
stor grupp anstillda i manga foretag finns ddremot inom rutorna 2 och 3, dar
anstdllningslonen dr individuell och 16nerevisionerna antingen har nagon
form av individuellt inslag eller 4r helt generella eller standardiserade. For de
flesta i dessa grupper vet vi dock, fridn det foregaende kapitlet, att den l6ne-
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1. individuell férdelning
vid I6nerevision

2. en kombination av
individuell och generell
férdelning vid I6nerevision

Individuell

anstallningslon

Forusatts ofta
3. generell fordelning vara kopplade
vid l6nerevision till prestation

och kompetens

4. individuell férdelning
vid l6nerevision

5. en kombination av
individuell och generell
fordelning vid [6nerevision

Standardiserad
anstallningslon

6. generell fordelning
vid I6nerevision

Figur 6.1 Olika grader av individualisering vid Ionesattning.

normering som market och individgarantierna utgor sétter tydliga granser
for lonedifferentieringen.

Pa motsvarande sitt finns fi foretag renodlat i ruta 6, den med de mest
standardiserade lonerna och ldgst lonedifferentiering. Ddremot finns, som
vi sett i foregaende kapitel, stora grupper av anstéllda, bl.a. inom handel,
hotell och restaurang, men dven inom transporter, tradgardsnaring, vard och
tillverkning, i manga foretag i denna ruta. De standardiserade anstallnings-
lonerna kan vara reglerade i kollektivavtal, men de kan dven vara inférda av
foretagen sjdlva, i syfte att halla ner transaktionskostnaderna. Manga foretag
har dven en stor andel anstéllda i ruta 5, ddr d&tminstone nagot inslag av
individuell l6nesdttning finns. Daremot ar ruta 4 inte vanligt forekommande,
aven om undantag finns, som exempelvis kvalificerade yrkesarbetare i nagot
av vdra mindre tillverkningsforetag. Aven for dessa rutor utgor kollektiv-
avtalens lI6nenormering en starkt begransande faktor.

Man kan dock se en viss trend i riktning mot mer individuell l6nesétt-
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ning, dvs. en rorelse uppét i figuren, hos foretagen i var studie. Atta av de
undersokta foretagen uppger att lonerna har blivit mer individualiserade
sedan mitten av 1990-talet. Tva foretag sag vid tiden for intervjuerna 6ver
mojligheten att rora sig mot mer individuella loner. I bada fallen handlar det
istort om rorelser fran ruta 6 till 5.

Tva foretag har ocksé rort sig i motsatt riktning och har fatt firre inslag
av individuell I6nesittning. Det ena aterfinns bland tjansteféretagen och
fick 16ner med mindre individuella inslag i samband med tecknandet av
ett kollektivavtal. Det andra aterfanns inom tillverkningsindustrin, dar
egalitira rittviseforestdllningar och vad som uppfattades som godtyckliga
prestationsbedémningar gjorde att man gick mot mer generell eller standar-
diserad I6nesittning. Hos majoriteten av foretagen uppges dock ingen storre
forandring ha skett.

Individuell 16nesédttning dominerar framst bland tjansteféretagen. Dar
tillimpar nést intill samtliga foretag ndgon form av individuell 16n, dock i
varierande grad och inte for alla personalkategorier. Tre foretag i var studie
har alltid haft helt individuella 16ner, samtliga av dessa foretag aterfinns bland
foretagen som levererar kunskapsintensiva tjanster. Ett genomgédende drag
ar ocksa att ju mer kunskapsintensiva tjinsterna dr, eller ju mer kvalificerade
arbetsuppgifterna anses vara, desto mer individuella dr l6nerna.

Ett av skilen till att tjinstemdn har storre inslag av individuell l6nesatt-
ning dr att kollektivavtalen for dessa grupper ofta har inskrivna loneprocesser
och lénekriterier, vilka kan underlitta vid tillimpningen av individuell
16nesdttning genom att skapa 6kad transparens och procedurrittvisa, vilket
i sin tur underbygger en for lonedifferentiering nédvandig proportionell
rattvisesyn. Vi ska dterkomma till denna fraga i ett kommande avsnitt.

Huvudskilen torde dock vara arbetsuppgifternas karaktir och mark-
nadsfaktorer, dir foretag konkurrerar om de mest kompetenta medarbe-
tarna. Tydligast har vi sett detta hos de kollektivavtalslosa féretagen och
hos dem som levererar kunskapsintensiva tjanster. Men dven exempelvis hos
byggforetagen finns i stort sett bara individuella 16ner for tjinsteménnen.
Tillaggas bor kanske dven att det generellt sett, oavsett bransch, finns en
lingre tradition med individuell [6nesittning for tjinsteman an for arbetare.

Nir det giller byggarbetarna, for att ta den andra kontrasten, medger
dock, som vi tidigare sett, inte kollektivavtalen individuell léneséttning 6ver-
huvudtaget. Bdde anstéllningsloner och l6nerevisioner ar standardiserade.
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Det ar den kollektiva prestationen snarare dn den enskildes insatser som mats
och betalas ut som gruppackord. Platslagarna har raka ackord, men dessa ar
inte individuellt prissatta.

Bland véra foretag inom transport, tradgardsnaring, handel, hotell och
restaurang och dominerar de mer centraliserade kollektivavtalen med gene-
rella utldgg vid 16nerevisioner och anstdllningsloner som dr avtalsreglerade.
Inslagavindividuell I6nesittning i den mening som hér diskuteras dr dirmed
ytterst begransade. En huvudforklaring forefaller vara att i dessa branscher,
som till stor del kan karakteriseras som en form av enkel tjansteproduktion,
ar kompetenskraven forhallandevis laga, personalomsattningen hog och
de fackliga organisationernas rattvisesyn egalitar. Foljaktligen talar starka
transaktionskostnadsskal f6r standardiserade anstéllningsloner och gene-
rella utldgg i samband med I6nerevision, dvs. ruta 6. Detta forefaller att gilla
béade stora och smé foretag. Namnas ska dven att vissa av dessa branscher
har specifika problem med de kollektivavtalsreglerade OB-tilldggen, vilka
forefaller vara raka motsatsen till strategisk 1oneséttning i den mening som
hér diskuteras, i och med att tillfalligt och deltidsanstéllda ofta premieras
pé de fast anstilldas bekostnad.

De tillverkande foretagen uppvisar de storsta olikheterna i anvandningen
av individuell I6neséttning. Foretagen i denna kategori skiljer sig ocksa
visentligt fran varandra vad giller produktion och storlek. Hér aterfinns
emellertid fem av de foretagen som rort sig mot mer individuella I6ner under
senare tid. Vid ett av foretagen som rort sig mot mer individuella loner uppger
en lonesittande chef att den nya lonemodellen med skriftliga 1onekriterier,
men som ocksa kriver en mer kontinuerlig dialog och att cheferna motiverar
l6nerna, har underlittat Ioneséttningen genom att

[a]lla vet vad som giller och det ar l4tt att forklara hur Ionesédttningsprocessen
gar till. Det blir en trygghet da alla vet vad som géller.

En facklig representant vid samma foretag uppger vidare:

Det ér valdigt intressant att man faktiskt vagar prova lite nya grejer. Man
sitter hela tiden i samma hjulspar och pratar om nagon central siffra och det
kénns lite triligt efter ett tag. Det som hander hér nu, det 4r att man hela
tiden far ha en dialog med varandra.
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Vid ett av de andra tillverkande foretagen som valt att inte gd mot mer indi-
viduella I6ner uppger vd att en individuell och prestationsbaserad 16n skulle
kunna skada arbetsklimatet. I stéllet stravar man efter att skapa en lagkénsla
genom en mer standardiserad l6nesattning, som denne sade: ”Jag tror att vi
blir mer slagkraftiga om vi jobbar som ett team”.

Hos nagra av de storre tillverkningsforetagen, som &ven ingar i stora
koncerner, har ofta HR-avdelningarna en uttalad stravan mot performance
management, med syftet att koppla 16nesittningen till foretagets mal och
resultat, frimst genom individuell och differentierad loneséttning. I storre
foretag dar ofta utvecklade lonesystem, som papekats i tidigare kapitel,
noédvéandiga for att kunna anvéinda sig av individuella loner. I de mindre
tillverkningsforetagen bestims lonesystemens utformning ofta av vd:s
eller personalchefens intresse for fragan. I de flesta fall dr 16neséttningen
informell, och med vissa individuella inslag. Samtidigt finns det exempel pa
mindre foretag med engagerade chefer som utvecklat individuella l6nesystem
som bygger pa tydliga processer och kriterier.

Det finns dven exempel i var studie pa stora tillverkningsforetag som
forefaller ha fatt problem med tillimpning av sina mer utvecklade 16ne-
system. Savil chefer som anstéllda 4r mindre néjda, och i négot fall tycks
en atergang till mindre individuella och mer standardiserade eller generella
l6nesittningsformer ha skett.' Skélen forefaller fraimst vara en ofsrméga eller
ovilja bland cheferna att differentiera lonerna. Men dven egalitéra rattvise-
forestédllningar tycks ha spelat en roll, och aterigen riskerar de lokala trans-
aktionskostnaderna att blir hogre dn férdelarna med 6kad individualisering
och differentiering.

Vi kan konstatera att strategisk 16nesédttning, i meningen att arbeta
strategiskt med individuella och differentierade anstéllningsléner och lone-
revisioner fraimst forekommer i kunskapsintensiva tjansteforetag, med eller
utan kollektivavtal. Men &dven enskilda medarbetare, foretradesvis akade-
miker och hogre tjianstemin i de flesta av vara foretag, 16nesitts ofta utifran

1 Aven brittisk forskning visar att strategisk 16neséttning frekvent forekommer i storre
foretag, men de flesta tycks f4 problem nér de ska implementera idéerna. Det finns ett gap
mellan policy och praktik. Man har ocksa svart att uppnd de strategiska syftena, som att
motivera till storre arbetsinsats. Med tanke pa att strategiska lonesystem ar administrativt
tidsodande, tar kraft frin management, och inte sillan skapar spanningar och konflikter, ar
det viktigt att de utformas pa ritt sitt (Trevor 2010).
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en sddan utgangspunkt. I de allra flesta fall finns dock starka begriansningar
i savil 6nskan som mojlighet att 1onesétta mer strategiskt.

BEFATTNINGSLON SOM SUBSTITUT

Det finns dock ett delvis annat sétt att arbeta med l6nesittning som ett
strategiskt verktyg, som tydligt framtrader i flera av véra fallféretag. Det
handlar om att aktivt anvdnda befattningslon som substitut. I somliga fall
handlar det om att premiera en individ utan att differentiera inom samma
befattning, varvid personen helt enkelt far en ny befattning som &r kopplad
till en ny I6n. T andra fall handlar det om att 1onesétta hela grupper, en form
av lonestandardisering utifran befattning.

Alla som anstidlls har ndgon form av befattning. Denna befattning drisin
tur dr kopplad till ndgon form av véirdering. For arbetare 4r det vanligt att
virderingen ar kopplad till den specifika tjanstens innehall; for tjanstemén
ar det snarare faktorer som erfarenhet, utbildning och marknaden som styr.
I flertalet kollektivavtal, om 4n med viktiga undantag, ar befattningar inte
reglerade. Dir ligger fokus snarare pé l6nerevisionerna och, i forekommande
fall, pa anstdllningslonerna. Undantaget dr avtalen inom byggsektorn och
vissa andra arbetaravtal, dar avtalsloner forekommer f6r olika befattningar.

Inom exempelvis handel och restaurang, som har nigra av de mest sty-
rande kollektivavtalen bade vad giller anstallningsloner och lonerevisioner,
framgar det tydligt i intervjuerna hur foretagen i stillet aktivt arbetar med
olika befattningsloner for att motivera, behalla och utveckla duktiga med-
arbetare. Eftersom l6neséttningen i vrigt ar i det nairmaste helt standardi-
serad, skapas olika former av karridrsystem och ibland helt nya befattningar,
med differentierade loner. De generella lonerevisionerna ldggs helt enkelt ut
pé befattningar med olika grundléon. Hamburgerkedjan Max ir ett tydligt
exempel, men dven Detaljhandelskedjan belénar duktiga och vérdefulla
medarbetare med denna metod. Tillvigagangssittet dr vanligt forekom-
mande édven i de stora tillverkningsféretagens mer utvecklade l6nesystem,
dér befattningar i form av arbetsuppgifter och ansvarskrav, ofta i trappor av
olika slag, utgor centrala dimensioner i lonesattningen. Ett av de tydligaste
exemplen ar sockerforetaget Nordic Sugars 1onesystem.

Vikanifigur 6.1 byta ut termen anstillningslon mot befattningslon, for
attillustrera tillvigagangssittet. Givet att en anstilld har kvar samma befatt-
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ning tillimpas lonerevisionerna enligt rutorna 1 till 6. Men vid byte av befatt-
ning ges en ny befattningslon, oberoende av 16nerevisioner i 6vrigt, vilken
i sin tur revideras enligt gdllande kollektivavtal och lokal standardisering,
osv. Vi far en sorts befattningsbaserad 16netrappa som utvecklas 6ver tid.

Det finns dock flera potentiella fallgropar med befattningsloner. En forsta
ar att en svarhanterad och odverskadlig befattningsnomenklatur kan vixa
fram, ndgot som tidigare skedde vid Uddeholm. Ett andra problem ar att
det finns granser for hur ménga personer man kan ha pé varje befattning.
Det gér inte att ge nagon en hogre befattning om det inte finns nagon sadan
Oppningiforetaget, ett fenomen som bl.a. personalchefen pd Max lyfte fram.
Om man istéllet successivt skapar nya befattningar finns risken att man snart
befinner sig i den forsta fallgropen.

Det finns emellertid dven exempel dir man arbetar med befattningar och
lonedifferentiering som komplement, som vid ett av vdra stora tillverknings-
foretag. Anstéllningslonen bestims av personalavdelningen och baseras pa
bakgrund, erfarenhet och utbildning. Bade utvecklings- och lénesamtal
halls, och den narmste lonesiattande chefen ansvarar for lonerevisionerna.
Systemet utgors av flera olika delar. Vi har dels det centrala péslaget vid
l6nerevisionen, dels en resultatdel och en resultatbonus. Utdver detta finns
det tva samexisterande lonetrappor. I den ena ar en arbetsvirdering kopplad
till befattningarna. Varje steg i trappan motsvarar en viss 1oneckning som
baseras pa ett poangsystem med 19 faktorer. Den andra trappan relaterar
till den anstilldes praktiska erfarenhet, utbildning och anstillningstid och
ar tankt att premiera utvecklingen hos de anstillda. Resultatdelen kan i sin
tur antingen vara individuell eller kollektiv for ett arbetslag. Har premieras
exempelvis sadant som positiv instdllning eller att nagon tillfér ndgot extra
till gruppen. Den sista komponenten, resultatbonusen, lases in i en fond och
kan plockas ut forst efter tre ar.

Detta ar alldeles uppenbart ett mycket valutvecklat performance
management-system, dar befattningssystem, karridrtrappor och olika
former av mer eller mindre kompetens- och prestationsbaserade l6ner kom-
bineras. I praktiken finns dock omfattande kritik mot otydliga kriterier
och godtycklig tillaimpning. Enligt det lokala facket finns det ett missnéje
bland de anstdllda att den forsta lonetrappan, som utgor den storsta delen
av 16nen, bara har fem steg. Detta leder till att duktiga medarbetare rela-
tivt snabbt sldr i taket och efter det dr det svart att forbéttra sin 16n. Det
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riktas dven kritik mot att resultatdelen, som egentligen ska fungera som
differentieringsverktyg, bara liggs pa lagsta mojliga niva for att cheferna
inte vdgar motivera skillnaderna i denna del av 16nen. Loneséttande chefer
forefaller vara mer nojda, men dven dessa medger att systemet i praktiken
ar stelt. Foljden av systemet dr att mdnga hogproduktiva arbetare relativt
omgaende ndr en form av lonetak.

Problemet att duktiga yrkesarbetare timligen latt slar i taket ar inte
unikt for det hér foretaget. Det ér relaterat till befattningsnomenklaturer
och avsaknaden av majlighet att kunna differentiera med individuella loner.
Vihar till och med exempel dir loneséttning kopplad till befattning kan leda
till Ionesdnkning for duktiga medarbetare. Detta géller fraimst nér kollektiv-
arbetare overgar till tjanstemannapositioner och dr primért kopplat till de
tillagg, exempelvis for obekvama arbetstider, som kan utgora en stor del av
vissa personalkategoriers faktiska loner.

VINSTDELNING OCH BONUS

Ytterligare en form av materiell beloning som &r en sorts substitut till indi-
vidualisering och differentiering ar olika former av vinstdelning och bonus.
Bland de undersokta foretagen forekommer sddana system i nio foretag, dvs.
i drygt en tredjedel av fallen. Négot foretag har individuell bonus f6r hog-
presterande, exempelvis séljare och sarskilt viktiga medarbetare som visat
mycket goda resultat, men i flertalet fall 4r samtliga medarbetare delaktiga
i systemen. Ledningsgrupper och andra hogt uppsatta personer har ofta ett
separat bonussystem, men i ett fatal fall innefattas de av samma system som
6vriga anstillda.

Bonussystemen ser lite olika ut. Nagra foretag anvinder engéngsbonus,
som beloning for ett gott resultat i under en kortare tid eller i ett visst projekt.
Andra har bonus relaterad till foretagets resultat eller vinst, dvs. en form av
vinstdelning. I vissa fall ar storleken relaterad till nivin péa den egna lonen;
iandra fall ér den lika for alla.

Engangsbonusen ér i ett av vara féretag en individuell bonus, som inte ar
kopplad till foretagets vinst. Den anvdnds som ett sdtt att premiera en enskild
individs insatser och tillimpas nar nagon har arbetat extra hért eller visat
mycket goda resultat. Bonusen anvdnds som ett sitt att kunna beléna med-
arbetaren utan 6ka hans eller hennes l6neniva. De lopande 16nekostnaderna
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hélls nere, samtidigt som medarbetaren uppmuntras och motiveras, kanske
framfor allt genom att fa denne att kdnna sig sedd. Som vd sade:

Det finns ju de som har jobbat dygnet runt till exempel i tre manader i

ett projekt ... verkligen slitit liksom, och da dr det klart att man méste ju
premiera det pa nagot sitt for att den personen ska kdnna att det ar vért att
gOra sa ndsta gang.

Vi har dven bonusar som bygger pé vinstdelning. Ett exempel 4r en form av
kollektiv bonus dir alla, givet att foretaget gar med vinst, far en bonus. Har
delas 25 procent av drets vinst lika 6ver alla anstallda utifran arbetad tid.
Foretaget har de senaste dren haft mycket goda resultat och enligt vd 4r det
oerhort viktigt att det géller dven framéver:

Vinstdelning dr en viktig del av instrumenten for att bygga den kultur vi har.
Sé tappar vi vinsten, har vi inte vinstdelning. Och d4 kommer det att knorras.

Ettytterligare exempel som likasd bygger pa vinstdelning dr ocksé en form av
gruppbonus. I detta fall far de anstéllda daremot vélja om de vill vara med i
bonussystemet eller inte. Foretaget har kollektivavtal, och for att genomfora
bonussystemet har man skrivit ett lokalt avtal med facket. Bdde tjainstemén
och arbetare har mojlighet att ta del av systemet. De som gar med avstar
en viss procent av sin 16n och far bonus om foretaget uppnar en viss vinst-
marginal. Vid uppnétt resultat far medarbetaren ut en extra méanadslon.
Man kan dven vara med i systemet utan att avstd ndgon 16n, men da krivs en
hogre vinstmarginal for att f4 en bonus. Nagon enstaka anstélld valjer att sta
utanfor systemet. Bonussystemet ér i detta fall dels ett satt att halla nere de
fasta personalkostnaderna, dels ar det ett sdtt att knyta prestation till resultat.

Ritt konstruerade forefaller bonus- och vinstdelningssystem vara strate-
giskt intressanta sétt for foretag att belona prestationer. En fordel ar att belo-
ningen inte medfor forpliktelser att betala ut hogre lonenivéer framover, om
resultaten skulle bli simre. Manga foretag ser det som attraktivt att ha lagre
grundléner och i stillet nyttja vinstdelning efter foretagets resultat. Det ar
emellertid svart utifrdn véra intervjuer att pavisa att bonussystemen faktiskt
har denna motiverande effekt i verkligheten. I enstaka fall har bonussystem
t.o.m. slopats eftersom de i stillet har skapat osimja och avundsjuka pa
arbetsplatsen. En komplikation dr dven att dessa system oftast ar kollektiva,
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i den meningen att de manga ganger inte dr direkt kopplade till individuell
prestation. Foretags resultat paverkas dessutom ofta av faktorer utanfor savil
anstélldas som foretagsledningens kontroll.

TVA SARSKILDA UTMANINGAR

Det ar som framgatt inte helt latt for manga foretag att arbeta med strategisk
loneséttning i form av med individualisering och differentiering, givet den
16nebildning som géller pa stora delar av svensk arbetsmarknad. Den direkta
och indirekta styrningen mot lénesammanpressning gor att transaktions-
kostnaderna ofta 4r hogre dn vinsterna med att anvidnda lonen som ett strate-
giskt verktyg for foretagets utveckling. Manga foretag arbetar diarfér med en
kombination av anstéllningsloner, befattningsloner och l6nerevisioner, men
dven bonus- och vinstdelningssystem, for att inda kunna attrahera, utveckla
och behilla strategiskt viktig kompetens. Tidigare har vi dock noterat att
stora lontagargrupper i praktiken har ndrmast obefintliga mojligheter att
gora lonekarridr under arbetslivet.

Tvé typer av 10nesittningsproblem fortjdnar att uppmérksammas ytter-
ligare. Det handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men ocksd om vissa
tjdnstemannagrupper, som ofta far en svagare loneutveckling och simre
mojligheter till lonekarridr i férhallande till sin kompetens och sitt bidrag
till produktionen, 4n vad som framstar som rimligt och forenligt med hog
utvecklingskraft pa foretagsniva.

Modellernaifigur 6.2 och 6.3 driallra hogsta grad stiliserade och passar
inte alla tjanstemédn och arbetare. De ér heller inte giltiga pa samtliga av vira
foretag, men de dr exempel pa ett relativt tydligt branschoverskridande drag
nér det géller lonekarridrer for dessa tva grupper.

For arbetare drlonekarridrskurvan ofta flack. De arliga I6nerevisionerna
ger begriansade majligheter till lonekarridr, och mojligheterna att differen-
tiera loner med hjalp av befattningar ar i praktiken begrinsade. Utifran vara
fallstudier dr darfor den kanske storsta utmaningen med strategisk lone-
sattning pa arbetarsidan hur man motiverar kompetenta och kvalificerade
yrkesarbetare att fortsitta utvecklas. Vi har uppmiarksammat att dessa ofta
slar i taket lonemissigt och i realiteten inte blir belonade i relation till sin
produktivitet.

Nir det giller tjanstemadnnen 4r kurvan ofta brantare. Sarskilt befatt-
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ningsférandringar kan medfora relativt goda mojligheter till 1onekarridr,
men mojligheterna dr 4ndé begriansade i manga foretag. Den kanske storsta
utmaningen som framgar utifran fallstudierna ar darfor att behalla riktigt
kompetenta medarbetare, eftersom tjinsteméannens kompetens ofta dr mer
generellt tillimpbar. Det gor det lattare for dem, och mer attraktivt vid utebli-
ven l6neutveckling, att byta arbetsgivare. Vid utebliven méjlighet till intern
lonekarriar forefaller tjanstemédnnen ocksd vara mer benédgna att faktiskt byta
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arbetsgivare, vilket kan leda till oonskat stor rorlighet fran arbetsgivarens
perspektiv. Anstédllningsloner f6r nya medarbetare kan dessutom komma
att overskrida begird l6neniva hos tidigare, mycket kompetenta anstallda.

I bédgge fallen forefaller en mer individuell och differentierad loneséttning
vara 6nskvard.

6.2 Foretagskultur, 16nekriterier och upplevd rattvisa

Lonesittning i syfte att attrahera, behalla och utveckla for foretaget strategisk
kompetens handlar dock langt ifrdn bara om yttre motivation, individuell
loneséttning och differentiering av loner. Utifrdn psykologisk och sociolo-
gisk forskning vet vi att inre motivation, samarbete och upplevd lonerattvisa
ocksa ar viktiga faktorer. Inte minst betydelsefullt ar hur och pa vilka grun-
der I6nerna satts. I vara fallstudier ar det tydligt att verklighetens lonesétt-
ning ofta innebér en strivan efter att hitta en balans mellan dessa perspektiv.
I méanga foretag utgor foretagskulturen och léneprocessens utformning -
lonekriterier och medarbetarsamtal — verktyg for att dstadkomma motiva-
tion hos de anstillda.

EN MOTIVERANDE KULTUR

Endastinagra fa fall svarar de intervjuade att l6nen ér det viktigaste instru-
mentet for att motivera anstallda. En Ionesdttande chef dr dock helt 6vertygad:
“det dr ju egentligen det bésta sittet att motivera pa alla satt”. En annan anser
attlonen bara dr temporédrt motiverande: han menar att “verkningsgraden pa
en l6neférhojning dr tre manader, efter det har man vant sig vid sin nya 16n”.
Ett vanligt svar dr annars att endast vissa, en minoritet, motiveras av16nen.
I stillet talar manga foretag om betydelsen av en foretagskultur som bidrar
till trivsel och sammanhéllning: ddr man kan bli sedd pa arbetsplatsen, far
utvecklas osv.

Ett exempel pa detta ar en lonesédttande chef i ett tjansteforetag som
uppger att 16nen &r en hygienfaktor; det som motiverar ar att bli sedd och
hord, samt att fa dterkoppling pé utfort arbete. En facklig representant pa
samma foretag menar ocksé pa att det framst ar viktigt att kidnna sig sedd,
men att [6nen dr en viktig signal och att [énen maste ligga marknadsmassigt
ratt”. Nagra hdvdar att det ar viktigare att arbeta vid ett intressant och fram-
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gangsrikt foretag, eller att ha flexibla arbetsférhdllanden som att fa jobba
pa distans nagon dag i veckan, 4n att ha hog 16n. En vd séger att [6nen ar pa
“topp fem-listan”, men inte topp ett: viktigast 4r "engagemang och ledarskap”.

Loneséttningen kan ibland kdnnas paradoxal. Samtidigt som flera foretag
satsar pa individuell I6neséttning och stark differentiering for tjainstemannen
menar atskilliga informanter att just tjdnsteménnen dr de som inte frimst
motiveras av 16n. Ofta dr det snarare arbetarna som anses motiveras av 16n,
eftersom de har lagre [6n i utgangsldget, men for dessa differentierar man
inte i samma utstrackning.

Med foretagskultur menar vi enkelt uttryckt de varderingar och normer
som kdnnetecknar ett foretag, den informella anda eller det klimat som
utmarker foretaget. Foretagskultur gor att foretag skiljer sig at, dven i samma
bransch. Den ger identitet utat och sammanhallning inat. Foretagskulturen
ar naturligtvis svar att nairmare beskriva utifrén ett fatal fallstudier. Men ett
par iakttagelser dr 4nda virda att lyfta fram.

I storre foretag dr det vanligt att en kultur av samforstandsanda under-
littar samarbetet med facket, angaende bade loneséttning och utveckling
av nya lonesystem. Mindre foretag ar ofta ledningsstyrda. Vd dr den som
bestimmer loneséttningen, oftast utan facklig inblandning. Har tycks
foretagskulturen vara sarskilt viktig, och den sags ofta besta av en familjar
anda, med lojalitet och sammanhallning mellan féretag och anstéllda. Men
for att upprétthalla en kultur av lojalitet och sammanhallning kravs att
l6nesittningen upplevs som réttvis. Vi har ocksa exempel dir en speciell
foretagsanda anses tunnas ut nér foretagen expanderar.

I flera stora foretag forsoker man skapa, eller uppratthalla, en kultur som
gar ut pa att man héller hogsta niva i fraga om kvalitet, affdrsmaéssighet,
héllbarhet och arbets- och anstéllningsférhillanden. Det giller dven foretag
dédr man har en stor andel av anstéllda med starkt centraliserad l6nebildning,
R4, och ddr bade anstéllningslonerna och utlaggen vid I6nerevisionerna i stor
omfattning 4r generella. I samband med loneséttningen arbetar man mycket
med befattningar, och hir anses kulturen hjélpa till att behalla och sporra
dem som vill utvecklas och gora karridr. En svarighet for vissa foretag som
till stor del utfor relativt enkla arbeten ar att arbetskraften ar ung och att
ménga ser det som ett genomgangsyrke. Med en stor personalomsittning
kan det vara svarare att bygga och befésta en kultur pé foretaget. Saval handel
som hotell och restaurang domineras av ung arbetskraft, och personal-
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omsittningen dr hogre dn i flertalet andra branscher. Langholmen skiljer
sig genom att ha storre stabilitet i personalstyrkan. Har har man méanga nya
som kommer in vid hégsdsong, men flertalet i den reguljira personalen har
varit vid foretaget under en lingre tid. Som en lonesattande chef berattade:

Det som dr unikt i det har huset dr att manga har varit har i manga, manga ar,
framfor allt pa chefsniva. Jag dr den som dr sist in ... pa chefsnivéd och jag har
varit hdr i sju dr, och vi pratar hotell- och restaurangbransch, det ar vildigt
ovanligt.

Det dr tydligt att foretagskulturen utgér en strategisk komponent for att
lyckas pa en konkurrensutsatt marknad, inte minst nér det géller rekryte-
ringen av personal. Ungefar sa kan exempelvis IT-foretaget Nethouse syn pa
toretagskulturen beskrivas. Detta forefaller heller inte vara unikt for detta
foretag, utan kidnnetecknar enligt Wallgren manga inom IT-branschen (2011).
De sannolikt tydligaste fallen dér foretagskulturen lyfts fram dr just hos de
kollektivavtalslosa foretagen. Har framhalls kulturen - som ofta férknippas
med ledord som utveckling, engagemang och flexibilitet - som oerhort viktig
for att bade rekrytera och behalla kompetens. Vd vid ett av de kollektiv-
avtalslosa foretagen framholl flexibiliteten pé foretaget som det troligen mest
kdnnetecknande for kulturen, men éven grundlaggande f6r motivationen:

Sa linge som jag ser att de har rdd att gora det de vill gora pa sin fritid och rad
med det liv de vill ha — och man har en frihet i jobbet och det fungerar i var-
dagen s kdnner inte jag att 16n 4r den storsta motivationsfaktorn; det kinner
jag inte alls, utan det dr vél snarare trivsel pa arbetet — flexibilitet.

En chef vid ett annat kollektivavtalslost foretag betonade kulturens vikt for
att stimulera medarbetarnas utveckling: ”Vi jobbar med utveckling, att alla
ska fa utvecklas”.

LONEKRITERIER OCH LONEPROCESSER

Ett viktigt verktyg for att &stadkomma motiverade anstdllda handlar i
manga foretag om utformningen av sjalva loneprocessen och hur de krite-
rier som denna baseras pa anvands. Forskningen som redovisades i kapitel
2 tyder pa att den faktiska lonenivé inte i sig 4r det som motiverar till battre
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prestationer, utan att det snarare dr hur 16nen upplevs, vilket ar kopplat
till foretagskulturen. Det rdcker darfor inte att introducera en individuell
eller resultatbaserad 1onesittning for att uppna positiva effekter, utan indi-
viden behover dven uppleva att Ioneséttningen ar proceduriellt réttvis, att
det finns en transparent och tydlig I6neprocess. I manga kollektivavtal,
sarskilt pd tjanstemannasidan, finns dessutom saddana loneprocesser och
l6nekriterier inskrivna.

Detta dr dven nagot vi kan iaktta i fallstudierna. Mycket hanger pa hur
l6neskillnaderna formedlas till de anstéllda. Cheferna maste kunna motivera
varfor lonerna ser ut som de gor, oavsett hur de ser ut. Oftast handlar det om
att motivera skillnader, men det kan dven handla om att motivera likheter.
Exempelvis uppgav facket pa ett av vara undersokta foretag att det uppfattas
som ordttvist att alla i praktiken far samma paslag, oavsett prestation och
utan direkt motivation. Som denne representant sade: “Ingen chef klarar
av att motivera och dé kdnner man sig orittvist behandlad”. En del chefer,
framst forsta linjens chefer medger dven att differentiering och lonesamtal ar
kopplade till ett visst obehag. En lonesittande chef vid ett av tillverknings-
foretagen uttryckte det s& hér:

En far nistan lite angest om en ska sétta sig och bedoma. Ja, alltsa du sitter
dér sjdlv och ska bedéma manniskor da. Och sedan dven om du vet att det ar
vattentdtt, da ar det liksom ... ja det ar vl att en fér lite sméa-angest da.

Det upplevs onekligen av vissa som obehagligt att gora prestationsbedom-
ningar, och som en HR-specialist papekade:

Det kréver ju ganska mycket mod av chefer att jobba med differentiering.
Att vaga bedoma. Det dr dir, tror jag, som mycket sitter, att faktiskt kunna
differentiera utifran prestationen.

Det krivs inte bara mod, chefer beh6ver dven kunna motivera lénen. Vid ett
av tjansteforetagen som har individuella loner och dér facket varit med om
att utveckla l6nesystemet sager en loneséttande chef:

Det viktigaste under en I6nemedling ér att en chef kan motivera 16n, oavsett
om det dr mycket eller lite eller inget alls ... och det ska absolut inte vara lika
for alla, det gér inte att motivera.
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Chefen fortsitter och menar att

det enda som inte gar att motivera ér att ge alla lika ... for det gar inte att en
hel grupp kan ha exakt samma prestation.

For att loner ska kunna differentieras och l6neskillnader motiveras ér det
mycket viktigt att 16nesattande chefer har god insyn och forstar lonesystemet.
Vid ett par av foretagen gar meningarna om hur vél Ionesystemen fungerar
isir. Exempelvis har vi fran tva foretag, ett tillverkande och ett tjansteforetag,
fatt hora fran loneséttande chefer att lonesidttningen fungerar bra, medan
facken dr av en annan asikt. Vid tjansteforetaget uppger en av de fackliga
representanterna att

det finns en okunnighet om loneprocessen i foretaget och generellt sd 4r man
dalig pa att fullfolja sin egen modell.

Vid tillverkningsforetaget siger en av de fackliga representanterna:

Det vi upplever mest det ar ju att vara forsta linjens chefer inte dr utbildade
ilonesystemet.

En annan facklig representant vid foretaget lyfter att cheferna har haft svart
att differentiera l6nerna:

Det har visat sig helt enkelt att cheferna inte har klarat av den dér biten
och det var f6r mycket strider och f6r mycket liksom motsdttningar och
orattviskanslor och sant.

Att utforma en transparent loneprocess med tydliga kriterier, som under-
bygger procedurrittvisan vid 1oneséttningen, ar dock inte helt okomplicerat
och medfor i manga fall betydande transaktionskostnader. Kollektivavtalens
mer allménna formuleringar racker sillan till, utan léneprocessen maste
vara utformad for, och anpassad till, det enskilda foretagets behov. Foga
forvanande ar det darfér mindre vanligt med en explicit [oneprocess i mindre
foretag, dven om exempel pa detta ocksa gar att finna bland fallstudierna.
Har sker vanligen mycket pé informell vég, eller som en vd sade i ett av vara
fallforetag dar tydliga lonekriterier saknades: "Man snackar ihop sig lite
grann”. Men dndé verkade de inblandade vara hyggligt néjda, aven om det
fanns brister i dterkopplingen.
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I'storre foretag dr, som redan noterats i tidigare avsnitt, en utvecklad och
explicit Ioneprocess, med utvecklade kriterier och medarbetarsamtal, ofta
nodvandig. Vid ett foretag som arbetar aktivt med performance management
beskriver en 16neséttande chef processen pé foljande vis:

Allting bygger ju pa nan form av cirkel. Att man har utvecklingssamtal,

vi sdger i borjan av dret, ddr man séitter malen f6r medarbetarna - eller for
oss alla sd att sdga — vad ska vi uppna. Vi utvarderar hur det har gitt och
sen sétter vi nya mal och efter det sd foljs ju det av ett I16nesamtal och en
l6neprocess da man utvérderar igen hur det har gatt sa att sdga — fér man
utviarderar samma mal igen da — Hur har man uppfyllt sina mal?

Men dven i storre foretag ser dessa system ytterst olika ut. Hur kriterierna
ter sig och vad som bed6ms dr dven beroende av typen av arbete som utfors.
Mitbara kriterier sdsom antal producerade eller salda enheter ar relativt
enkla att hantera, medan mer kvalitativa kriterier som har med duglighet
att gor ar svarare. Att utforma kriterier for exempelvis ansvarstagande, sjalv-
stindighet i arbetet, samarbetsformaga, initiativférmaga, problemldsning,
kreativitet osv. blir med nddvandighet mer subjektivt.

Mangfalden kan illustreras med tre tjansteféretag som alla goér bedom-
ningar utifran explicita lonekriterier. Vid ett av foretagen som differentierar
efter prestation vid lonerevisionen bedoms medarbetare och chefer efter olika
lonekriterier. For de forra gors en bedomning utifran prestation, kompetens
och samarbete. Beddmning gors tillsammans med den loneséttande chefen
utifran en fyrgradig skala: excellent, mycket bra, bra och forbattringsbehov.
For den senare kategorin gors bedomningar utifran prestation, utveckling
och ledarskap, enligt en tregradig skala. Inga direkt foretagsomspannande
kriterier anvdnds i detta fall.

I det andra foretaget anvinder man dels individuellt uppsatta mal, dels
sju for foretaget gemensamma viardeord. Beddmningarna gors utifran en
femgradig skala. Den Ionesdttande chefen gor en beddmning av prestatio-
nen. Direfter jamfors de olika chefernas bedémningar, och en kalibrering av
l6nesittningen genomfors for att bejaka olika réttviseperspektiv.

Vid ett tredje foretag gor bade medarbetaren och den loneséttande
chefen var sin bedomning av prestationen, vilken ddremot relaterar mer
direkt till det handfasta utférandet av arbetsuppgifterna. Aven hir anvinds
en femgradig skala.
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Négon direkt bedomning eller utvardering av olika system av detta slag
later sig naturligtvis inte goras i denna studie. I linje med vér analys i avsnittet
om individualisering och differentiering kan vi anda konstatera att det finns
stora begransningar, ofta orsakade av en kombination av kollektivavtalens
ofta starka styrning och egalitdra rittviseforestallningar, for mojligheten att
arbeta mer strategiskt med loneséttningen.

Ibland kan ddremot en standardiserad l6nesdttning vara rationell ur ett
annat perspektiv 4n vad som tidigare tagits upp, en poang som ett av fore-
tagen inom byggsektorn lyfte. Om man exempelvis har projekt som kraver att
folk ska vara flexibla och kunna fungera som mangsysslare kan det vara svart
att motivera varfor en person har hogre I6n dn en annan om de férvéntas
kunna gora samma arbetsuppgifter. Med en standardiserad loneséttning
underldttas samarbetet.

Foretag som saknar lone- eller bedomningskriterier motiverar ibland
det med att man inte har nagot behov av sadana system. I ett par fall hanger
det ihop med att man inte vill betygsétta varandra. Som en HR-chef sade:

Vi vill inte hamna i sina dér podngsystem. Vi vill kunna resonera och sta for
sakerna - vi skriver naturligtvis ner vad dom har fatt i ersittning och varfor
och sé vidare — motiven ar viktiga.

For foretag med ménga olika avtal att forhalla sig till blir det ofta sarskilt
komplicerat. Som en facklig representant i ett stort foretag med manga olika
avtal papekade:

Vissa chefer sitter med sin grupp medarbetare som kan tillhora olika fackliga
organisationer och stirrar sig blinda pa potten som ska fordelas. De glommer
bort att det i olika kollektivavtal finns olika kriterier som ska ligga till grund
for lonesattningen.

Det hir ér ett exempel pa hur olika avtal kan "smitta” varandra.

I ndgra foretag spelar anstallningstiden uttryckligen roll. Man vill pre-
miera lojalitet, och underforstatt ar att langre tid pd foretaget har givit en
hogre kompetens som bor virdesittas. Samtidigt finns det dven i méanga fall
ett inbyggt rattvisetink hos lonesittande chefer, vilket géller for manga av
foretagen, att man bor tjdna lite mer med aldern. I andra fall dr det presta-
tionen som star i fokus pa ett annat sétt, som en vd uttryckte det:
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Att premiera hur manga ar man har varit i yrket, det dr ju egentligen helt
betydelselost om man inte presterar béttre dn en som har varit kortare
[tid i yrket].

Detta dr en av anledningarna till forekomsten av s.k. snedsitsar, dvs. att det
finns en oskilig l6nedifferens mellan anstdllda med nagorlunda likvirdiga
arbetsuppgifter, som vi diskuterat i det forra kapitlet. Vid ett foretag upp-
tackte man vid den senaste lonekartldggningen att vissa lag i “fel Ionelage™

Vi har ocksa varit duktiga pa att hoja vissa individer som dven levererar ...
bara nu den senaste lonerevisionen sa var det ju en person som fick nistan

20 procent lonelyft - for att det var en person som man insag ”den har perso-
nen dr jattevardefull” och ligger lite lagt.

Samtidigt blev konsekvensen en ytterligare lonesammanpressning.

En annan risk som finns med utvecklade lonekriterier baserade pa pre-
station dr att det kan bli ”f6r mycket” fokus pa sddant som gar att mita.
Det kan - som en fackrepresentant i ett av de stora tillverkningsforetagen
papekade - leda till att arbetsinsatserna forskjuts mot de uppgifter som gar
att méta. Det kan d4ven medfora en intern tdvlan mellan de anstdllda baserad
pé “fel” grunder. Inte minst kan det paverka arbetsklimatet och i férlang-
ningen foretagskulturen om man har en kultur som bygger pa samarbete och
gemenskap. A andra sidan kan man se det som bide en lonesittande chef
och en fackrepresentant i tva olika intervjuer vid samma foretag sade: "Det
som mits blir gjort, det som inte mats blir inte gjort”. Skillnaden i synsatt
visar pa svdrigheten att fa olika uppfattningar att samsas sida vid sida i ett
prestationsbaserat l6nesystem.

MEDARBETARSAMTAL

Nira kopplat till fragan om loneprocessens och lonekriteriernas utform-
ning dr hur foretagen arbetar strategiskt med medarbetarsamtal. Dessa
samtal bestdr vanligen av utvecklingssamtal och 16nesamtal mellan chef
och anstilld. Grundtanken &r att dessa samtal halls isir och ligger vid olika
tider pé aret. I vissa kollektivavtal regleras ocksa ordning och innehdll i
medarbetarsamtalen.
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Merparten av vara foretag uppger att de genomfoér medarbetarsamtal.
16 av 27 foretag sdger sig arbeta med separata utvecklings- och lonesamtal,
ofta for att lonesattningen inte ska komma att dominera och ta bort fokus
fran utvecklingsaspekterna. Av dessa dr det ett som genomf6r dubbla lone-
samtal: ett for att diskutera lénen och ett dar lénen delges och motiveras. Nio
foretag har antingen ett kombinerat lone- och utvecklingssamtal eller bara
ett Ionesamtal. Tva foretag anvinder andra metoder: det ena har 16pande
informella samtal mellan chef och anstilld, det andra informerar bara de
anstédllda om l6nen. I flertalet av ovanstaende fall papekar man dven att det
pagar informella samtal under arets gang.

Vid utvecklingssamtalen diskusteras sédant som arbetsuppgifter, kom-
petensutveckling, mél, arbetsmiljo etc. Vid 16nesamtalet f6ljs utvecklings-
samtalet upp och kopplas till 16n, ibland pa bade kort och lang sikt. Vissa
foretag gor en tydlig koppling mellan foretagets mal och individens mal
och prestationer i [6nesdttningen. Andra anvinder lonesamtalet endast for
att mer ensidigt informera om utfallet i Ionerevisionen for den anstéllde.
I tvéd av fallen ddr man arbetar med utvecklings- och 16nesamtal lagger man
pé kollektivsidan andé ut lonerevisionerna generellt. I dessa fall 4r synen
pé samtalen snarare att de ska fungera utvecklande for att medbetaren ska
kunna véxa i sin nuvarande roll eller for att kunna na hogre befattningar.

Som vi tidigare papekat forknippas ibland samtalen, framfor allt 16ne-
samtalen, med ett visst obehag. Mdnga som sjdlva inte varit med och utveck-
lat [6nesystemen eller sitter i en ledande position uppger ofta att det dr skont
att ha ett kollektivavtal, eller en forutbestimd siftra, att férhalla sig till vid
l6nerevisioner. Vid ett av vara kollektivavtalslosa foretag sager ddiremot en
lonesittande chef:

Det dr mycket jobbigare att sitta i den typen av lonesamtal ddr man sjilv inte
har makten. Hér vet jag att ... om jag kdnner att den hir personen blir javligt
n6jd om han far hundra kronor till, och det dr ver ndgon gréns som vi dnda
bara har satt for att vi tycker att det later bra, sa dr ju inte det nagot problem,
och sé dr vi klara, och sd 4r han eller hon n6jd och jag dr n6jd. Pa sa sitt
skapar vi medarbetare som tycker att det ar trevligt att jobba hér och kidnner
att de blir lyssnade pa.
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Vi kan dven jaktta att utvecklingssamtal, samt deras koppling till lonesam-
talet, dr mest utvecklade for tjanstemén. I mindre foretag dr samtalen ofta
informella, t.ex. i foretag som domineras av kollektivanslutna och som har
nagra fa tjinsteman. Det framgar ocksa att ambitionsnivén skiljer sig mellan
chefer i samma foretag. Kritiker av medarbetarsamtal brukar havda att de
ar fruktldsa och krystade och foéresprékar en mer informell och pagaende
dialog med medarbetarna och en mer nirvarande chef.”* Men det ar forstas
endast mojligt om chefer har ett begrénsat antal anstillda att ansvara for.

Vid flera av tjansteforetagen har facket tagit sig en roll att se till att med-
lemmarna far de utvecklings- och lénesamtal som de ska fa. Det har ar ett satt
for facken att vdrna om den upplevda rattvisan och trygga att medarbetarna
far ta del av hur l6neprocessen gatt till. Som en facklig representant vid ett
av tjansteforetagen sade:

Det dr min roll som facklig representant att vara lite aggressiv och pressa pa
sd att det sker uppfoljningar av att chefer hallit sina samtal och sa.

Det dr séledes tydligt att medarbetarsamtalen har en viktig funktion nar
l6ner 4r individuella. Den som faller ut positivt behover veta det for att inse
sitt virde, medan den som faller ut negativt kan behdva fa goda argument for
utfallet och uppmuntran till forbattring. Men dven vid mer standardiserad
l6nesittning ger medarbetarsamtalen mojlighet till dterkoppling pa gjorda
prestationer. Ett foretag, vars 1onesystem baseras pa befattningar, kallar sina
medarbetarsamtal just "dialogen”, dir man trycker hart pa aterkoppling. Det
ar ett slags kontinuerlig dialog mellan chefer och medarbetare som innefattar
de komponenter som ingér i det traditionella utvecklingssamtalet.

I enlighet med tidigare forskning forefaller det som att de som har hogre
loner ocksa tenderar att vara mer néjda med I6nesystemen och hur lénerna
sitts. Aterkoppling ar kanske sarskilt viktig i de fall l6nerna baseras pa mer
kvalitativa kriterier. Som Straberg (2010) argumenterar visar sig aterkoppling
ocksa spela en roll i hur rittvisa lonerna uppfattas vara. Medarbetarsamtalet
utgdr en del av procedurrittvisan och ar ett viktigt verktyg for att motivera
l6nesdttningen, tydliggora forvantningar och uppmuntra de anstéllda till
vidare utveckling och férkovran.

2 Set.ex. "It-chefen siger nej till utvecklingssamtal”, Lina Rosengren, CIO Sweden.
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UPPLEVD LONERATTVISA

Den upplevda lénerittvisan forefaller saledes vara av stor betydelse for fore-
tagens strategiska lonesdttning. Inte minst spelar rittvisesynen bland de
anstéllda roll for deras motivation och prestationer, men foretagen och de
fackliga representanterna kan dven paverka rattvisesynen genom att utveckla
och férankra loneprocesser, lonekriterier och medarbetarsamtal.

Som framgick i kapitel 2 kan vi skilja pa tvé olika réttvisebegrepp: for-
delningsrittvisa och procedurrittvisa, dir den foérra handlar om synen pa
l6neskillnader och lonenivéer for olika typer av arbetsuppgifter, medan den
senare hanfor sig till synen pa loneprocessens utformning. Nér det galler for-
delningsrittvisan skiljde vi dven pa en egalitdr rattvisesyn — ddr alla ansags
ha rétt till samma 16n oavsett prestation, skicklighet, ansvarstagande, utbild-
ning, kompetens osv., och en proportionell rattvisesyn — dir 1onen borde vara
olika beroende pé prestation, skicklighet, ansvarstagande, kompetens osv.
Procedurrittvisan i relation till lonesdttning handlar i stort om hur sjilva
loneséttningen gar till, hur processen i sig ser ut.

Framst har vi i denna studie fatt ta del av foretagares och lonesittande
chefers syn pa lonerdttvisa, medan de anstilldas syn pa réttvisa kommer
fram mer indirekt i intervjuerna med chefer och fackliga representanter.
Ett tydligt resultat r att flertalet av foretagen vill uppna tva saker med sitt
l6nesystem: man vill dels anvinda l6neséttningen for att premiera foretagets
och individernas utveckling och prestationer, dels sitta loner som far de
anstillda att kinna sig rattvist behandlade, i férhallande till varandra och till
marknadslonen for likartade befattningar. Flera foretag menar att kdnslan
av denna form av rittvisa har stor betydelse for arbetsklimatet. Men “réttvis”
16n dr ocksa av betydelse for att kunna behalla och rekrytera arbetskraft.
Detta forefaller emellertid inte vara lika framtradande vad géller mindre
kvalificerade arbetsuppgifter, eller som en personalchef i ett av vara tillver-
kande foretag papekade: "Det dr inte svart att hitta okvalificerad personal”.

Det finns foretag dédr lonesattningen domineras av den ena eller den
andra fordelningsprincipen. Det vanliga dr dock en glidande skala mellan
proportionell respektive egalitdr Ionerdttvisa. Synen pa lonerittvisa skiljer sig
at mellan branscher och féretag, men ocksé mellan arbetare och tjanstemén.
Arbetsgivarna star vanligtvis for en proportionell rittvisesyn, medan flera
fackliga organisationer och ménga anstéllda inte vill ha for stora loneskill-
nader, dvs. de har en mer egalitdr rattvisesyn. Men det finns ocksa fackliga
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organisationer, frimst pa tjinstemannasidan, som uttalat foredrar differen-
tierade loner utifran en proportionell rittvisesyn. Det som framst skiljer de
olika grupperna at ar synen pa hur stora skillnaderna ska vara.

Vi kan dven notera att réittvisesynen i viss man tycks skilja sig at vad
giller anstallningslon, befattningslon och l6nerevision. Starkast tycks den
egalitdra rittvisesynen - lika for alla - vara ndr det géller just [onerevisioner.
Hir kan dven fordelningen av enstaka hundralappar skapa stor missdmja.
Diremot ér en proportionell rattvisesyn betydligt mer accepterad nar det
giller anstéllningsloner, forvisso med vissa branscher som undantag, och
kanske sarskilt for befattningsloner. Detta bekriftas dven av forskning om
danska forhéllanden. Det tycks vara ldttare acceptera loneskillnader nir
det géller befattningar, 4n att fordra mindre péslag dn kollegorna vid lone-
revision (Grund & Westergaard-Nielsen 2008).

Fackférbundeniindustrin ser girna att prestationsdelen utgér en mindre
del avI6nen, men manga arbetsgivare bland tillverkningsforetagen vill ha en
storre andel individuell 16n. Dessutom dr det vanligt att de anstdllda férvantar
sig en arlig lonedkning med nagra procent. Denna “naturliga” léneékning
uppfattas som en norm. Om man inte far sina procent, kan det uppfattas som
ordttvist. Detta synsétt finns bade bland arbetare och tjanstemén.

Bade fordelningsrattvisa och procedurrittvisa genomsyrar industrins
ofta komplicerade 1onesystem. Varje trappsteg i arbetsvarderings- och
befattningstrapporna har provats och diskuterats under ménga avtalsrorelser
mellan fack och arbetsgivare. I nagra foretag har man bytt lonesystem under
senare ar for att dtgarda problem med sammanpressad lonestruktur, som ofta
upplevs som ett rattviseproblem av hogpresterande och erfarna arbetare.
I nagot fall har mer "mjuka kriterier” som attityd, samarbete och initiativ-
formaga inforts vilket lett till kritik om godtycklighet.

Enigheten dr storre kring procedurréttvisan. Individuell 16n - i den
man sadan alls accepteras — bor séttas utifran tydliga forvantningar, tydliga
kriterier, transparens, och f6ljas upp med samtal och utvéirdering. Langt
ifran alla foretag foljer en sadan mall, av olika skél, men som ideal 4r den
relativt okontroversiell. Mer generellt sett finns ofta en egalitér réttvisesyn
hos arbetarna och deras fack. Individuella paslag godtas i allménhet, men i
begransad omfattning, och kriterierna ska vara métbara och transparenta.
Helst ska individuella paslag ligga utéver generella lénedkningar, alla ska fa
atminstone en viss del.
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I branscher som transport, tridgardsnéring, handel, hotell och restaurang
dominerar den egalitdra rattvisesynen dn mer, sarskilt pa facklig niva. Har
saknas talande nog ofta dven utvecklade 16nesystem och ibland dven med-
arbetarsamtal. Vid Splendor Plant, ddr man infort tydligare lonekriterier
kopplade till ett podngsystem med l6netrappor likt manga av systemen i
industrin, sdger en loneséttande chef:

Som jag upplever det sé tycker nog de flesta att det ér rdttvisare. For annars sa
de tidigare sa hir: ”vi gor samma sak, varfor har den sa mycket mer dn vad jag
har i16n?” Och de fragorna finns ju inte lingre.

I det har fallet har I6nesittningen blivit mer transparent, och det har blivit
enklare att motivera I6neskillnader 4n tidigare.

Egalitdrt tinkande 4r emellertid inte bara nagot som kan kdnneteckna
arbetare. Vid ett foretag som endast bestar av tjanstemén sdger chefen att *det
ar en otroligt jamlikhetsstravande solidarisk arbetsplats”. Det ar kdnsligt att
anse sig mer vard dn arbetskamraterna och de anstillda aktar sig for att "ga
in dar i det dar minfaltet”.

Lonenivaerna har i flera fall papekats spela roll, men framfor allt i form
av relativa lonenivaer. Flera informanter menar éven att anstdllda tenderar
att jaimfora sig "uppat”. En vd i ett av vara tjinsteforetag menade:

Du projicerar ju tva saker som medarbetare. Det ena dr ju att diskontera
allting férutom, den kompis som du hor har hogst 1on. ... Det andra ér ju att,
genom att du har mycket mindre information én alla andra ... dn dina chefer,
sa kommer du lagga in mycket mera subjektiva aspekter. Sa du kommer
nédstan hur man dn gor uppleva att det ar ordttvist.

Lonerna i andra liknande foretag har dock ocksé betydelse for kdnslan av
rittvisa, vilket 4r mest framtrddande pa tjinstemannasidan. Dessa tenderar
i storre utstrackning att jaimfora sig med externa parter, ofta med vanner,
eller fore detta kollegor i liknande foretag och branscher. P4 kollektivsidan
har vi mindre belagg for 16nejamforelser, eller i vilken utstrickning man
overhuvudtaget talar om 16n. Utifran véra informanters utsagor forefaller det
dédremot inte vara ett lika patagligt fenomen som pé tjinstemannasidan. I de
fall man jamfor 16n dr det framst inom gruppen pa den egna arbetsplatsen.

Rittvisesynerna dras som mest till sin spets bland tjansteforetagen. Dar
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dominerar den proportionella fordelningsrattvisan bland de kunskaps-
intensiva tjansterna och den egalitdra bland de enklare. Lonesystemen speg-
lar detta och l6nerna i den foregdende kategorin ar nist intill uteslutande
individuella och prestationsbaserade, inte minst bland de kollektivavtalslgsa
foretagen. Det dr ocksé vanligt att de fackliga organisationerna dr padrivande
i dessa fragor. For enklare tjanster dominerar ddremot det motsatta forhal-
landet, med en egalitdr réattvisesyn och fackliga organisationer som férordar
standardiserade 16ner med generella utligg.

Ett intressant monster framtrader ur denna analys. Rittvisesynen tycks
ofta hanga ihop med I6neprocessens utformning. Procedurréttvisan kréavs
framfor allt for att understodja en proportionell fordelning, men forefaller
dven vara grundlaggande for den réttvisesyn som dominerar. Figur 6.4 illus-
trerar sambanden.

I den man det saknas en tydlig och vl férankrad process for hur det
tillgangliga 16neutrymmet ska fordelas, forefaller lika férdelning och en
egalitdr rattvisesyn oftast vara liktydiga med upplevd l6nerittvisa, &ven om
vissa branschskillnader kan finnas. Om ddremot foretagen tillimpar klara
lonekriterier i en vl forankrad 16neprocess, frambringas en procedurrittvisa
som kan ge stod for en proportionell rattvisesyn, dar dven stor lonedifferen-
tiering kan vara liktydig med upplevd lonerittvisa.

Avsaknaden av tydliga och transparenta processer leder inte i sig till en
egalitir rattvisesyn, men kan ytterligare befésta ett sadant synsitt, om det
redan existerar. Pa likartat vis forefaller dven en egalitar rattvisesyn for-
skansas, om differentieringsprocesserna eller procedurrittvisan fallerar i
system med proportionell férdelning.

Hur férdelningen
Hur férdelnings- bor se ut
processen gar till
Egalitar
_v rattvisesyn

lika fordelni ~
Vad som ska fordelas (it \\

Proportionell e
S~ rattvisesyn e
(individuell
fordelning)

Figur 6.4 Upplevd I6nerdttvisa.
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Dilemmat fér manga foretag dr dock att I6nebildningens starka nor-
mering — genom mdrket, avtalslonerna och individgarantierna — gor att
transaktionskostnaderna for att utveckla mer utvecklade l6nesystem ofta
overstiger de fordelar som kan finnas. Vi har dven sett flera exempel dar
tillimpningen av redan utvecklade lonesystem av samma skil fallerar. Vilket
leder till en urholkning av den 6nskade procedurrittvisan. Foljaktligen
snarast befdster dessa foretag genom sitt faktiska handlande den egalitdra
rittvisesyn som de sjdlva sdger sig vilja dndra.

Nir det géller foretag som inte har samma begrdnsningar i radande
kollektivavtal finns dock inte méjlighet till motsvarande ursikt. Dér finns
snarast stora mojligheter att strategiskt anvinda loneprocesserna for att
astadkomma en rittvisesyn hos de anstédllda som kan underbygga upplevel-
sen av réttvisa i en proportionell och differentierad 16neséttning.

63 Sammanfattning

Strategisk l6neséttning handlar om att arbeta med l6nesittning som en
metod for att stirka foretagets utvecklingskraft — dess produktivitet, tillvixt
ochlonsamhet. Vikan konstatera att néstan alla vara undersokta foretag till-
limpar ndgon form av individuell I6nedifferentiering, &tminstone fér nagon
personalkategori.

Den 6vergripande slutsatsen dr dock att individuella och differentierade
anstéllningsloner och l6nerevisioner framst férekommer i kunskapsintensiva
tjdnsteforetag, med eller utan kollektivavtal. Daremot lonesitts dven enskilda
medarbetare, foretridesvis akademiker och hogre tjanstemin, i de flesta av
vara foretag oftast utifran en sddan utgangspunkt. I de allra flesta fall finns
det emellertid starka begransningar i intresset och méjligheterna att 1onesétta
mer strategiskt. Branschspecifika skil, saisom hog personalomséttning och laga
kompetenskrav kan vara viktiga, men huvudorsaken dr16nebildningens utform-
ning. Aven kompetensen hos l6nesittande chefer forefaller ha stor betydelse.

Flera av vara fallféretag anvander befattningslon som substitut i sin l6ne-
strategi for att motivera, behalla och utveckla duktiga medarbetare. Eftersom
loneséttningen i 6vrigt dr stel, skapas olika former av karridrsystem och
ibland helt nya befattningar, med differentierade loner. Det finns dock flera
potentiella fallgropar med befattningsloner, bl.a. framvaxten av en o6ver-
skadlig befattningsnomenklatur. Ytterligare en form av materiell beloning,
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som dr en sorts substitut i flera foretag till individualisering och differentie-
ring av lonerna, ar olika former av vinstdelning och bonus.

Tva typer av lonesdttningsproblem framstar som sédrskilt allvarliga. Det
handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men ocksa vissa tjinstemanna-
grupper, som ofta far en svagare loneutveckling och samre mojligheter till
lonekarridr i forhallande till sin kompetens och sitt bidrag till produktionen.

I vara fallstudier ar det dven tydligt att verklighetens lonesdttning ofta
innebdr en stridvan efter att hitta en balans mellan yttre, mer materiella
incitament och inre motivation, kanske framst i form av upplevd 16neritt-
visa. Vissa motiveras av 16n, andra inte alls. I manga foretag utgor darfor
foretagskulturen och loneprocessens utformning - lonekriterier och med-
arbetarsamtal - viktiga verktyg for att &stadkomma motiverade anstillda.

Synen pa Ionerittvisa skiljer sig 4t mellan branscher och féretag, men
ocksa mellan arbetare och tjinstemén, liksom mellan de olika fackliga
organisationerna. Det monster som framtrider dr att rittvisesynen tycks
hénga ihop med 16neprocessens utformning. Procedurrittvisan blir dirmed
grundldggande for den rittvisesyn som dominerar.

I den mén det saknas en tydlig och vil férankrad process fér hur det
tillgangliga 1oneutrymmet ska fordelas forefaller i vissa fall lika fordelning
och en egalitdr réttvisesyn vara liktydiga med upplevd 16nerattvisa. En
egalitdr rattvisesyn skapas inte nddvindigtvis genom avsaknaden av tyd-
liga 16neséttningsprocedurer, men forefaller befdsta en sadan syn, om den
redan forekommer.

Om diremot foretagen tillimpar klara lonekriterier i en vél forankrad
loneprocess, frambringas en procedurrittvisa som kan ge stod for en propor-
tionell rattvisesyn, ddr dven stark lonedifferentiering ar liktydig med upplevd
l6nerittvisa. Dilemmat for manga foretag ar dock att transaktionskostnaderna
for att utveckla mer utvecklade 16nesystem ofta 6verskrider de fordelar som kan
finnas, vilket beféster egalitdra rattviseforestallningar. Pé likartat vis forefaller
mer individualiserade och proportionella férdelningssystem forskansa egalitira
rittvisesyner, om dessa inte tillimpas efter tydliga och transparenta processer.

Aven om 16n och materiella villkor lingt ifran dr det enda som motiverar
ménniskor, forefaller det sannolikt att avsaknaden av strategisk lonesétt-
ning far negativa konsekvenser for foretagens utvecklingskraft — svarig-
heterna med att rekrytera, behélla och utveckla medarbetare kan forvintas
vara betydande.
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Kvantitativ analys pa makroniva

De slutsatser vi har kunnat dra om lonebildningens verklighet utifran de jam-
forande fallstudierna — dér verklighetens méngfald och komplexitet kunnat
askadliggoras — behover kompletteras med ekonometrisk analys, dér ett stort
statistiskt underlag kan méjliggora mer generella slutsatser. I detta kapitel hojs
darfor analysnivan for att ta reda pa vilket samband som finns mellan I6ne-
bildningen och foretagens utvecklingskraft pa makroniva. Vad vi vet dr detta
en helt unik studie, baserad pa nya data, av kopplingen mellan kollektivavtalens
centraliseringsgrad och foretagens utvecklingskraft. Med dessa nya data som
grund analyseras 16nebildningens effekter pa foretagens utvecklingskraft.

I kapitlet fokuserar vi pa kollektivavtalens centraliseringsgrad, men vi
undersoker ocksé vilken roll 16nespridningen har. Vi studerar dven huruvida
sambanden skiljer sig at for olika typer av branscher och foretag. Som fram-
gatt varierar kollektivavtalens I6nebildningsdel framfér allt kring hur stort
utrymme det enskilda foretaget har att pa egen hand férhandla loner lokalt
med facket och de anstédllda. En del kollektivavtal lamnar litet utrymme,
medan andra vare sig reglerar storleken pa lénepotten eller hur den ska for-
delas lokalt. Det 4r den eventuella effekten av denna variation vi 4r intresse-
rade av att studera. I kapitlet undersoks saledes om och hur kollektivavtalens
centraliseringsgrad samvarierar med foretagens utvecklingskraft.

Kvantitativa analyser av detta slag har sina nackdelar och fortjanster. En
nackdel dr att vi inte har tillgang till kvalitativ information av det slag som
fallstudierna gav vid handen, vilket innebir att vi inte kan beakta skillnader i
exempelvis olika sétt att arbeta strategiskt med loneséttningen, utnyttjande av
frihetsgrader i kollektivavtalen eller av upplevelser av 16nerittvisa foretag emel-
lan. De skillnader vi kan sérskilja kvantitativt ar faktorer som bransch, storlek
och vissa av de anstilldas egenskaper, exempelvis deras utbildningsbakgrund.
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Den framsta fortjansten med en kvantitativ studie 4r att vi genom att
studera ett stort antal foretag inom ménga branscher kan séga ndgot mer
generellt om hur faktorer som l6nespridning och lonebildningens centrali-
seringsgrad samvarierar med foretagens utvecklingskraft, trots att vi inte alls
beaktar vare sig foretagsledningens, fackforbundens eller de anstalldas bild
av "hur det verkligen fungerar”. Vi kan darmed beakta att attityder och fak-
tiska beteenden inte alltid har ett starkt samband. Det dr exempelvis mojligt
att chefer och anstallda klagar pa lonesystemens brister, trots att foretaget
utvecklas starkt. Eller att de pa motsvarande vis sidger sig vara synnerligen
nojda med lonesystemen, samtidigt som deras prestationer och resultat ar
undermaliga. Pa samma sétt 4r det mycket mojligt att foretagen prioriterar
nojda anstéllda framfor hogpresterande anstillda.

Diér ar ocksa viktigt att inledningsvis understryka att kollektivavtalen inte
ar det enda som har betydelse for ett foretags utvecklingskraft. Marknads-
forhallanden, konjunkturer, skatter och regleringar paverkar ocksa i hog
grad. Dessutom spelar naturligtvis tillgangen till data roll for hur resultaten
kan tolkas. I de ndrmaste avsnitten f6ljer darfor en genomgang av de data
och de variabler vi har anvént. Vi presenterar dven beskrivande statistik ver
viktiga branschskillnader.

71 Métperiod och data

Var kvantitativa studie bygger pa uppgifter om kollektivavtalen som teck-
nades 2007 samt ekonomiska nyckeltal for perioden 2007 till 2010. Denna
period dr dess vérre langt ifran idealisk.

Belysande ér finanskrisens inverkan pd BNP och pa realloneutvecklingen
i Sverige under perioden 2007-2012. Finanskrisens inverkan pa BNP och
indirekt foretagens tillvixt, produktivitet och I16nsamhet ar patagligt negativ
ar 2008 och 2009. Samtidigt steg reallonerna, mestadels p.g.a. att inflationen
var sa lag. Under aren 2010 och 2011 var ddremot realloneutvecklingen svag,
medan BNP skét i hojden.

For var kvantitativa studie dr dirmed den finansiella krisen besvarlig
eftersom den ekonomiska utvecklingen under métperioden dr atypisk.
I studien viljer vi darfor att fokusera pa utvecklingstalen for 2010. En nack-
del med att analysera ett enskilt ar, i stillet for att exempelvis anvinda ett
genomsnitt 6ver flera ar ar att resultaten for enskilda foretag kan variera
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over tid, pa grund av enskilda stora hiandelser som tillkomst eller franfalle
av en stor kund eller order under ett ar. Det innebir att slumpen i storre
utstrackning paverkar utfallet da vi studerar ett enda ar 4n nér vi studerar
ett genomsnitt 6ver flera ar. Vi far mer osiakra skattningar och storre fel-
marginaler, helt enkelt.

A andra sidan innebir forekomsten av den finansiella krisen att utveck-
lingsmatten under ar 2008 och 2009 kanske séger mer om utsattheten f6r den
globala utvecklingens dn om foretagets egen utvecklingskraft, vilket infér
enannan typ av osikerhet i skattningarna som vi bedomer ér stérre och mer
systematiskt sldr mot olika typer av foretag.'

Som dven framgatt av fallstudierna, drabbades vissa foretag oerhort hart
av fallet i den globala efterfrdgan ren 2008 och 2009. Genom lokala férhand-
lingar mellan foretag och fackliga organisationer ingicks sdrskilda krisavtal,
som borjade anvdndas mars 2009 och sedan avvecklades senast 31 mars 2010,
vilka resulterade i arbetstidsférkortningar och kortsiktigt sinkta loner med
som mest 20 procent (se Undin m.fl. 2011). Krisavtalen anvindes framfor allt
bland stora tillverkningsforetag (minst 250 anstéllda), och fraimst pa arbetar-
sidan. Under var mitperiod har vi sdledes en mycket speciell situation dar
produktionsvolymen inom tillverkningsindustrin foll med néstan 20 procent
under 2009 och dir antalet anstdllda minskade med ungefar 100 ooo aren
2008-2010, ndgot vi behover ta hansyn till ndr resultaten ska tolkas.

Undersokningen har gjorts mojlig genom tillgangen till ett datamaterial
fran Svenskt Néringsliv, ddr 27 arbetsgivarforbunds kollektivavtal har kodats
enligt Medlingsinstitutets sjugradiga skala. Till Svensk Naringslivs material
har uppgifter fran flera foretagsregister kopplats med hjilp av SCB. Kopplingen
ar mojlig genom SCB:s fiktiva identifikationsnummer som anvinds for att
koppla samman anonymiserade uppgifter om individer och verksamheter
med register som innehéller uppgifter om verksamhetens utvecklingskraft,
dgande, med mera.

Sammantaget ger detta ett unikt datamaterial vad giller mojligheterna
att studera om och hur kollektivavtalens l6nebildningsreglering paverkar
foretagens utvecklingskraft.” Vi anvinder information &ver kollektivavtal

1 For att undersoka hur robusta resultaten ar har vi ocksa analyserat genomsnitt i perioden
som helhet (dvs. tittat pd medelvirden for foretagens utveckling 2007-2010). Jamforelser
redovisas i fotnoter i samband med redovisning av regressionsresultat langre fram i kapitlet.
2 For tillgang till register vid analyser och bearbetningar anvinds SCB:s MONA-system.
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for 2007, all annan information kring de anstallda och foretagen avser ar
2008 men de tva utfallsvariablerna, lonsamhet och produktivitet, méts ar
2010. Tanken &r att kollektivavtalen som forhandlades fram 2007 trader i
kraft ar 2008, vilket gor det relevant att anvinda 2008 som utgéngspunkt.
Men genom att analysera utfallet forst ar 2010 undviker vi krisdren 2008
och 2009, plus att utfallet observeras vid en senare tidpunkt 4n de faktorer
vianvinder for att skatta effekter.

72 Nagra viktiga branschskillnader

For att kunna sdga ndgot om sambandet mellan l6nebildning och foretags-
utveckling krévs att vi dven tar hansyn till andra faktorer som sannolikt
ocksa paverkar foretags utvecklingskraft. Som fallstudierna belyser finns
det skillnader mellan féretag som tillhor olika branscher. I detta avsnitt
beskriver vi 6versiktligt nagra viktiga skillnader, som vi tror har betydelse
for lonebildning och utvecklingskraft, mellan féretagen inom tillverkning,
bygg, handel, hotell och restaurang (i tabeller och figurer bendmnt HHR)
samt tjdnstesektorn. Har sirskiljer vi séledes inte — sdsom i fallstudierna -
transport- och agrarforetag.’

Nar vi jamfor foretag vill vi beakta och kunna kontrollera f6r den even-
tuella inverkan som humankapitalet har pé foretagets utveckling. Genom att
anvdnda information om hur manga anstillda foretaget har, hur stor andel
av de anstdllda som ér tjinstemén, och hur stor andel av de anstéllda som
har eftergymnasial utbildning far vi kunskap om hur féretagens anstéllda
inom olika branscher ser ut. For varje bransch summerar vi ocksa foretagens
medelvirde for de anstilldas dlder.* I tabell 7.1 sammanstills genomsnitten
inom branscherna med avseende pa humankapitalets utseende.

3 Branschindelningen baseras pa Svensk Néringsgrensindelning (SNI 2007). I den grova
klassificering som anvénds for att urskilja branscher ar SNI-indelningen: Tillverkning (C),
Byggverksamhet (F), Handel, hotell och restaurangverksamhet (G+I) samt Tjanster (H, J, K, L,
M, N, O, P, Q, R, S). Se SCB:s Forteckning 6ver verksamhetsarter enligt Svensk néringsgrens-
indelning (SNI2007).

4 Ide statistiska modellerna som presenteras senare har vi ocksa tagit med genomsnittsaldern,
kvadrerad for varje foretag, da vi tinker oss att produktiviteten hos en anstilld 6kar med
avtagande takt pa dennes arbetslivserfarenhet, som alltsa far indikeras av alder eftersom vi
saknar information om hur linge den anstéllde varit anstilld pa foretaget.
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Tabell 7.1 Deskriptiv statistik Over branscherna: medelvdrde samt medianvdrde inom parentes,

om inget annat anges.

Tillverkning  Bygg HHR Tjanster Ovriga
Humankapital
Andel jdnstemdn 0,31 0,14 0,24 0,60 0,12
(0,24) (0,09 (0,07) (0,92) (0)
Andel hogskoleutb. 0,08 0,03 0,07 0,23 0,05
(0,05) () (0,03) (0,13) (0)
Anstdlldas 43 39 37 42 40
genomsnittsalder  (43) (40) (37) (42) (40)
Lénenivder och Iénespridning
Timlon 152,17 152,25 141,63 158,26 132,57
(146,22) (149,54) (135,94) (145,78) (130,51)
Manadslon 25496,47 25903,65 24.040,97 26 447,99 22453
(24 473,82) (25430,32) (23001,39) (24 265,63) (22 040)
Lénespridning 0,21 0,13 0,20 0,22 0,13
timlon” (0,20 (0,13) (0,18) 0,19 0,12)
Fdretagsstorlek, dlder och dgande
Utlandsdgd 0,22 0,02 0,11 0,11 0,04
Antal anstallda 193 56,39 48 93 34
(37,75) (17) (15,75) (21) (7,5)
Foretags dlder 24 18 19 18 19
(23) (17) (18) (16) (18)

" Lonespridning kan mitas pa olika sitt. Har anvands den s kallade variationskoefficienten (standardavvikelsen

dividerad med medelvérdet) som uttrycker spridningen i foretaget relativt medelvdrdet i foretaget.

Vikan exempelvis se i tabellen ovan att tillverkande foretag har nagot dldre

arbetskraft d4n foretagen i de andra branscherna. Tjansteforetag sticker ut

med hogst andel tjanstemin (60 procent) och hogst andel hogskoleutbildad

personal (23 procent).

Tittar vi pd I6nenivaerna och 16nespridningen inom de olika branscherna

ser vi att tjiansteforetag ligger hogst Ilonemassigt, med en genomsnittlig timl6n

pé 158 kronor och en genomsnittlig ménadslon om 26 448 kronor. Tjdnste-
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foretag har ocksa hogst genomsnittlig lénespridning, och byggsektorn har
lagst, dven om skillnaderna mellan branscherna dr sma.

Det ar vidare rimligt att forvanta sig att det kan finnas skillnader mellan
branscherna vad giller foretagens storlek, alder och dgande. Nér det giller
storlek handlar det om hur manga anstillda det genomsnittliga foretaget
i branschen har. I tabell 7.1 kan vi exempelvis se att tillverkande foretag i
genomsnitt dr storre dn foretagen i de andra branscherna, med i genomsnitt
193 anstdllda. Medianvérdet avslojar dock att genomsnittet paverkas av hoga
varden: det “mittersta” foretaget i fordelningen ligger langt under 193 och har
ungefdr 38 anstillda.

Foretagens genomsnittliga alder ar berdknat utifran 2007 och anger hur
ménga ar foretaget har existerat sedan dess etablering (fram till ar 2007).
Vi kan se att det genomsnittliga foretaget inom tillverkning dr 24 ar, det
vill sdga att det etablerades ar 1983, medan foretag i de andra branscherna
ar nagot yngre.

Slutligen kan vi sdga nagot om huruvida foretag ar svenska eller inte.
Utlandsidgande 4r en dummyvariabel som anger huruvida foretaget har
svenska dgare (noll) eller utlindska dgare.” Tanken ar att sirskilja utlindska
dgare eftersom en utldndsk dgare kan vara mindre imponerad av kollektiv-
avtal, och vi tanker vidare att det har betydelse som indikator av eventuellt
inflytande pé 16nebildning fran moderbolagets HR-policyer samt internatio-
nell konkurrens. Ett typiskt tillverkande foretag dr ocksa oftare utlandsagt.
Byggbranschens foretag dr séllan utlandsagda.

Beskrivningen i tabellen ovan visar tydligt att branscherna skiljer sig at
pé ett antal sdtt, och i analyserna som foljer blir det centralt att beakta dessa
skillnader nér vi ska sdga ndgot om sambanden mellan l6nebildning och
utvecklingskraft.

5 Dummyvariabler anvinds i regressionsanalyser for att kategorisera egenskaper hos variabler
som vanligtvis inte kan omvandlas till en matbar skala. Variabeln antar virdet ett (1) om den
innehar/uppvisar den specificerade egenskapen, i annat fall antar den vérdet noll (o). I detta
fall antar séledes alla féretag som dr utlandsdgda virdet ett och alla andra (dvs. svenskiagda
foretag) virdet noll.
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73 Skillnader i utvecklingskraft

Foretags utvecklingskraft dr inte en entydig eller ldtt matbar egenskap, utan
det handlar om allt ifran innovationsférméga till vinstmarginaler eller
aktiekurs. Det handlar ocksd om mjuka virden sdsom rétt organisations-
kultur eller en motiverad och kompetent personalstyrka. Vi har tillgang till
foretagsekonomiska nyckeltal, och som diskuterades inledningsvis viljer vi
att studera ar 2010. Utvecklingskraft hir méts alltsa i termer av foretagets
lonsamhet och produktivitet.

 Lonsamhet mits som foretagets rorelseresultat fore finansiella poster
genom dess nettoomsattning. I analyserna anviands genomsnittlig
lénsambhet ar 201o0.

« Produktivitet mits som foretagets nettoomséttning per sysselsatt ar 2010.

Bada utvecklingsmatten dr salunda kvoter dir nettoomséttningen, eller
storleken pé foretagets ekonomi, sétts i relation till foretagets resultat vad
giller [onsamhet och i relation till antalet anstallda vad galler produktivitet.
Att mita tillvaxt, som vi tidigare ocksa ndmnt som en indikator pa utveck-
lingskraft, ar av naturliga skl inte mojligt ett enskilt ar.

Om vi tittar pa samtliga foretag i materialet visar det sig att det finns stora
skillnader mellan branscherna. I tabell 7.2 presenteras beskrivande statistik
for samma branscher som vi fokuserat fallstudierna pa. De foretag vi foku-
serar pa dr alltsé de foretag dar vi har uppgift om avtalskonstruktionen som
rader i foretaget, vilket innebdr att statistiken dr avgransad till foretag som ar
medlemmar i Svenskt Niringslivs medlemsorganisationer.® Delar av privat
tjansteverksamhet, exempelvis, faller darfor utéver analysen, dé bland annat
bank- och forsakring ligger utanfér Svenskt Néaringsliv.

6 Nyckeltalen for foretag dér vi saknar uppgift om avtalskonstruktion har i genomsnitt ligre
lonsamhet, farre anstillda, ar mer séllan utlandsagda, och foretagets dlder ar lagre. Vad géller
6vriga variabler gar inget enkelt monster att urskilja. Detaljer kring dessa finns presenterade i
Statistiskt appendix till Lonebildning i verkligheten som finns pa Ratios hemsida (www.ratio.se).
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Tabell 7.2 Beskrivande statistik dver foretagens Ionsamhet och produktivitet: medelvarden for
samtliga foretag samt uppdelat efter bransch, medianvarden inom parentes.

Samtliga  Tillverkning Bygg HHR Tjanster Ovriga
Lénsamhet” 0,04 0,04 0,04 0,03 0,05 0,06
orel [tat
worelseresultat 1504 (004 004 (003 (004 (009
som andel
av netto-

omsattning)

Produktivitet 2414548 2243835 1654137 3227545 1762321 2225081

tto-
(ne __O ) (1459520) (1646481) (1306340) (2221508) (1035322) (1569047)
omsattning
peranstdlld i
SEK)
Antal féretag™ 11605 1198 1575 4420 3900 620

" Medelvardet vad galler I6nsamhet paverkas starkt av 552 féretag med extremt avvikande l6nsamhet i bade
positiva och negativa termer. Fér att fd rimliga siffror har ldnsamhetsvariabeln justerats pa sa vis att variabeln
forst delades in i 40 kvantiler, darefter raderades de 552 foretagen i den férsta kvantilen och i den fyrtionde
kvantilen.

™ Ungefarligt antal féretag blir olika, beroende pa vilken variabel vi studerar, d& det bland saknas uppgift om
foretag i ndgot register. Ddrmed blir antalet observationer olika, beroende pa variabel.

Informationen i tabell 7.2 pekar inte pd nagra storre sdrdrag hos branscherna
vad giller Ionsamhet, bdde medel- och medianvardet dr relativt lika 6ver de
olika branscherna. Sammantaget 6ver samtliga branscher ligger medel- savil
som medianvérdet pa 0,04. Med andra ord uppvisar bade det "genomsnitt-
liga” och “mittersta” foretaget en 16nsamhet kring 4 procent: annorlunda
uttryckt ar rorelseresultatets andel av omsittningen runt 4 procent. Upp-
delat efter bransch ser vi att HHR har en nagot ligre lonsamhet én de andra
branscherna, medan tjanster och dvriga pavisar en nagot hogre 1onsam-
het. I termer av produktivitet, métt som nettoomséttningen per anstilld,
framtrader nagot av det motsatta forhéllandet. Hiar uppvisar HHR den
hogsta produktiviteten, medan tjanster och bygg pavisar de lagsta produk-
tivitetsnivderna.
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74 Skillnader i centraliseringsgrad

Var viktigaste variabel dr informationen om kollektivavtalens centralise-
ringsgrad. I materialet dr dessa kodade enligt Medlingsinstitutets indel-
ning, vilken vi anvédnder for att, precis som i tidigare kapitel, skapa Ratios
centraliseringsskala. Ratioskalan férenklar fordelningen genom att tydligare
sdrskilja centraliseringsgraden i avtalets konstruktion (se vidare avsnitt 3.3).
Tanken ar aterigen att f4 en ordinal skala som kan anvédndas for att bedoma
kollektivavtalens grad av centralisering:

Ratioskalan

R1 Lokal l6nebildning

R2 Lénebildning utan individgaranti, men med lénepott eller stupstock
om utrymmets storlek

R3 Lonebildning med individgaranti, lonepott eller stupstock om
utrymmets storlek

R4 Generell h6jning och lonepott.

I figur 7.1 visar vi fordelningen 6ver anstallda i samtliga foretag avseende ar
2007 samt fordelningens utseende nir de anstillda dr uppdelade i arbetare
och tjinstemén.”

Figuren visar tydliga skillnader mellan arbetare och tjinstemins
kollektivavtal: det finns inte nagra exempel i vart material pa arbetare som
omfattas av helt decentraliserade avtal med lokal I6nebildning (R1), och
ytterst fa tjinstemén (inte ens en procent av anstéllda tjinsteman) har i sin
tur centraliserade avtal med generell hojning och I6nepott (R4). Nér vi slar
samman skalan for samtliga anstéllda ser vi samtidigt att centraliserade avtal
ar vanligast forekommande.

7 For tjanstemédn saknas information om faktisk avtalstillhorighet pa individniva. Vi har i
stillet skattat avtalstillhorighet utifran den anstilldes yrkeskategori (enligt Svensk standar-
diserad yrkesklassificering, SSYK). Tjanstemédn som arbetar inom yrken som kréver lang
akademisk utbildning har antagits tillh6ra Saco, tjansteman som arbetar inom yrken som
kréver kortare akademisk utbildning eller gymnasiekompetens har antagits tillhéra TCO,
tjansteman pa ledande position antas tillhdra Ledarna, tjinstemdn som arbetar i ingenjors-
yrken antas tillhora Sveriges Ingenjorer. Mer information om matchningen av yrken och
forbund finns i Statistiskt appendix till Lonebildning i verkligheten som finns att ladda ned pé
Ratios hemsida (www.ratio.se).
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Figur7.1 Andelen anstdllda (totalt och uppdelat pd arbetare och tjansteman) utifran
kollektivavtalens centraliseringsgrad vad galler Ionebildning, &r 2007.

Vi sag dock tidigare att branscherna uppvisade en hel del olikheter sins-
emellan, inte minst med avseende pa andelen tjanstemén. I figur 7.2 dr bran-
schernas anstillda indelade efter samma skala. Byggbranschen och handel,
hotell och restaurang har mest centraliserade avtal bland sina anstéllda,
vilket innebér att den stora majoriteten av anstillda i branscherna omfattas
avavtal dar man far generella I6nepéslag med eller utan en specifik Ionepott
som fordelas lokalt. Bland foretag inom tillverkning och tjanster finner vi
en storre méngfald av avtal bland de anstéllda. Fler anstéllda omfattas av
mer decentraliserade avtal, dir man lokalt férdelar en 16nepott utan inslag
av individgarantier.

P& motsvarande séitt som vi fann skillnader mellan branscherna vad galler
de anstilldas egenskaper samt foretagens dgande och alder, finner vi saledes
att foretagen inom olika branscher skiljer sig dt vad giller l6nebildningens
centraliseringsgrad. I tabell 7.3 presenteras Ratioskalans genomsnitt inom
branscherna nir skalan sammanfattas som ett genomsnitt av avtalen bland
de anstillda pa varje foretag, samt medianvardet i branschen. Genomsnitten
i branscherna foljer ssmma trend som vi sag tidigare: hogst genomsnittliga
centralisering i byggbranschen féljd av handel, hotell och restaurang. Mest
decentraliserade avtal finner vi i tillverkande foretag och tjansteforetag.
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Figur 7.2 Andelen anstallda utifrdn kollektivavtalens centraliseringsgrad, uppdelat
pa branscher, &r 2007.

Tabell 7.3 Beskrivande statistik vad galler I6nebildning och I6nesattning pa foretagen,
medelvdrde inom branschen (med standardavvikelsen inom parentes) [och medianvardet inom
hakparentes].

Tillverkning Bygg HHR Tjanster Ovriga

Ratioskalan (1-4) 3,16 3,69 3,66 3,10 3,82
(0,66) (0,43) (0,48) (0,84) 0,37)
(3] (3,88 (3.89] 3] (4]

75 Centralisering, lonenivaer och lonespridning

Ett problem som finns vad avser kollektivavtalens inverkan pa foretagens
utvecklingskraft dr lonespridningen inom foretaget. Problemet ar att avta-
lens centraliseringsgrad kan antas paverka bade foretagens lonenivéer och
l6nespridning. Till exempel dr det ldtt att tinka sig att 1onespridningen blir
mindre om samtliga anstillda far samma krontalspéslag eller ssmma pro-
centuella 6kning av1onenivaerna 4n om l6nepaslagen fordelas p& andra sitt.
Samtidigt har fallstudierna visat att vissa foretag med decentraliserade avtal
likval vdljer att tillimpa generella eller standardiserade paslag. I verkligheten
ar alltsé inte lokala avtal detsamma som individualiserade l6ner.
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Som vi sag i kapitel 2 finns tidigare forskning som har studerat huru-
vida lonespridningen inom foretag paverkar deras utvecklingskraft. Vikan
hér bidra till denna diskussion genom att dven underséka om och i sa fall
vilken effekt kollektivavtalen och 1onebildningens centralisering har pa lone-
spridningen. I fallstudierna i tidigare kapitel har vi sett hur kollektivavtalens
starka styrning, genom mérket, individgarantierna och avtalslonerna, leder
till lonesammanpressning pé foretagsniva. Har kan vi underséka huruvida
samma monster kan iakttas i hela foretagspopulationen.

I figurerna 7.3-7.4 presenteras sambanden mellan l6nebildningens centra-
lisering och lonespridningen i form av densitetsgrafer, vilket enklast kan
forstas som en utveckling av ett histogram, ddr man beskriver en variabels
fordelning genom att summera antalet observationer som ligger pa ett speci-
fikt varde. Kurvornas hojd motsvarar saledes hur vanligt forekommande ett
visst virde ar.

Figur 73 visar férdelningen 6ver l6nenivaer pa den horisontella axeln,
dér timlon i kronor anges. Pa den vertikala axeln anges hur stor andel av
anstdllda som omfattas av I6nenividn. De anstalldas timloner (omraknat
fran ménadsloner) ar hiar uppdelade efter lonebildningens centralisering,
matt enligt Ratioskalan. Figuren klargor saledes skillnaderna i lonenivaer
och l6nespridningen for anstiallda som omfattas av olika typer av l6ne-
avtal (R1-Ry).

I figuren ser vi exempelvis att anstdllda som omfattas av centralise-
rade avtal (R4, den hogsta kurvan i figuren) har ligre genomsnittlig 16n
an anstédllda som omfattas av de andra avtalstyperna. Bland anstéllda vars
l6ner faststills enligt dessa avtal ligger de anstélldas l6ner pa nagot over
100 kronor per timme. Som vi forvantat oss har dessa anstéllda ocksa minst
l6nespridning, vilket yttrar sig i en smal och toppig fordelning i figuren. Pa
motsvarande sitt ser vi att anstdllda som omfattas av de mest decentralise-
rade avtalen (R1, den ldgsta kurvan) ligger nagot hogre i lonenivaer — den
vanligaste I6nenivan ligger har ndra 175 kr i timmen. For anstillda med dessa
avtal ser vi tydligt att férdelningen ar mycket "plattare” och har en tydlig
svans at hoger, vilket indikerar att lonespridningen dr vasentligt storre. Det
verkar séledes som att det finns ett tydligt monster, dar mer decentraliserade
avtal samvarierar med storre l[6nespridning och dven hogre lonenivéer.

Vi sag tidigare att arbetares och tjanstemans avtal uppvisade skillnader
i centraliseringsgrad. I figur 7.4 presenteras sambandet centraliseringsgrad,
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Figur 7.3 Densitetsdiagram éver timlonens fordelning for anstdllda (exkluderar
dem som tjanar mer an 500 kronor per timme).

lonenivaer och lonespridning nér vi delar upp de anstallda efter kategorierna
arbetare och tjanstemén.

For arbetare kan noteras att genomsnittlig timlén ligger runt 150 kronor i
timmen, med négot lagre nivaer for anstdllda som omfattas av centraliserade
avtal (R4) och ndgot hogre nivaer for anstallda som omfattas av mer decen-
traliserade avtal. Viser en tva-pucklig tendens for arbetare som omfattas av
avtal R2, den mest decentraliserade avtalstypen som géller inom gruppen,
dér vihar en "puckel” kring 150 kronor i timmen och en andra puckel” som
ligger ndrmare 180 kronor per timme. Oavsett puckligheten antyds aterigen
attlénespridningen blir storre och I6nenivaerna hogre ocksa bland arbetare
som omfattas av mer decentraliserade avtal.

For tjanstemdn kan noteras att genomsnittlig timlon ligger ratt nara
200 kronor for anstdllda som omfattas av kollektivavtal som kodats R1, R2
eller R4. Vad géller spridningen é&terfinner vi ungefar samma monster for
arbetare, dir mer decentraliserade avtal ger storre spridning uppat. Intressant
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Figur 7.4 Densitetsdiagram 6ver timlonens fordelning dver centraliseringsniva, uppdelad
pa arbetare och tjansteman. *| materialet saknas arbetare med denna avtalstyp.
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att notera dr att simst timlon har tjainsteman som omfattas av R3, dvs. lone-
bildning med individgaranti, lonepott eller stupstock om utrymmets storlek.

Sammanfattningsvis finner vi ett relativt tydligt samband: ju mer
centraliserade avtal, desto lagre genomsnittlig lI6neniva, och desto ligre
l6nespridning.

76 Regressionsresultat

For att forsoka undersoka sambandet mellan 16nebildningen och foretagens
utvecklingskraft anvidnder vi kvantilregressionsmodeller for att analysera vara
data. Metoden har flera fortjanster jimfort med traditionell linjar regression,
eller sa kallad OLS-regression. Kvantilregressionen ér okénsligare for utfalls-
variabelns férdelning: det har alltsa mindre betydelse om variablerna inte ar
normalférdelade. Traditionell regressionsanalys (OLS) bygger pa antaganden
om normalférdelning och anvinder medelvirdet som en stabil utgingspunkt
for estimeringar. Har vi extremvérden, vilket den beskrivande analysen indike-
rar att vi har, dr det bittre att anvdnda kvantilregressioner. Kvantilregressioner
anviander medianen som bas, vilket undviker "bias” som beror pa extremvér-
den pa utfallsvariabeln. Kvantilregression ar ocksa intressant dé den tillater
effekten att variera 6ver férdelningen, vilket betyder att vi kan studera om
avtalsmatten har olika effekt pa olika nivaer av foretagens utveckling. I det
foljande kommer vi att presentera resultaten bade i form av tabeller och i ett
antal grafer.

I analyserna som foljer anvands éterigen Ratioskalan pa foretagsniva -
informationen om de anstélldas avtalstillhorighet anvinds for att ge oss ett
matt pa foretaget centraliseringsgrad genom att Ratioskalans medelvéirde
berdknas for respektive foretag. Mattet gor det mojligt att jamfora foretagen
sinsemellan. Fragan som vi dr intresserade av att studera ar hur variation i
centraliseringsgrad mellan foretag paverkar foretags utvecklingskraft.

Paverkar avtalens centraliseringsgrad lonsamheten?

For att undersoka om och hur utvecklingskraften i foretagen paverkas av
16nebildning bérjar vi med en enkel bivariat analys dér vi tittar pd hur sam-
banden ser ut ver foretagen i stort. Det ska understrykas att vi inte pa detta
sitt kan bedoma kausaliteten, utan endast sambandet. I figur 7.5 presenteras
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Figur 7.5 Analys av sambandet mellan ldnsamhet och centraliseringsgrad.
Pricklinjerna visar ett konfidensintervall p& 95 procent.

resultatet av en bivariat regressionsanalys da vi endast beaktar sambandet
mellan I6nsamhet och avtalens centraliseringsgrad.

Resultatet i figur 7.5 visar varje kvantil av Iénsamhet pa den horison-
tella axeln, och sambandet uttryckt som ett punktestimat (en regressions-
koeflicient) mellan l6nsamhet och 16nebildning pé den vertikala axeln.
Annorlunda uttryckt presenterar figur 7.5 det skattade punktestimatet mellan
l6nebildning och 16nsamhet i varje lonsamhetskvantil. Om vi hade fétt ett
rakt streck vid noll pd y-axeln &ver alla virden pa x-axeln skulle det betyda
att den skattade effekten av centralisering pa lonsamhet ar noll. Huruvida
estimatet dr negativt eller positivt sdger alltsd nagot om huruvida sambandet
mellan variablerna dr positivt eller negativt. Har ar tendensen svagt negativ,
dvs. ju storre centralisering, desto ldgre Ionsamhet.

Det vanliga regressionsestimatet (OLS-estimatet), som antar att sam-
bandet 4r detsamma 6ver hela fordelningen, visas i figuren ovan som en
streckad linje rakt igenom figurens horisont. OLS-koeflicienten &dr svagt
negativ och visar att om vi forflyttar oss ett steg upp pa centraliseringsskalan,
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minskar foretagets I1onsamhet med i genomsnitt 0,16 (eller runt 16 procent
eftersom vi anvénder logaritmerade varden for I1onsambhet).

Med hjdlp av kvantilregressionen ser vi motsvarande negativa estimat
mellan centralisering och lonsamhet, men som nimndes tidigare far vi dven
en skattning av storleken pa estimaten for varje kvantil av lonsamhet. Exem-
pelvis ser vi att estimatet i den 20:e kvantilen nistan har samma storlek som
OLS-estimatet. Pa medianen (50:e kvantilen) dr estimatet nagot kraftigare
negativt an OLS-estimatet. Kvantilregressionens estimat indikerar saledes att
storleken pa den skattade effekten av centralisering ar svagare ldgre i fordel-
ningen av16nsamhet, men nagonstans runt 40:e kvantilen verkar estimaten se
ungefar likadana ut. En forsiktig tolkning av detta samband kan vara att for
foretag i botten av1onsamhetsférdelningen har centralisering mindre effekt dn
for foretag med béttre Ilonsamhet. Annorlunda uttryckt kan l6nebildningens
centralisering ha mer negativa konsekvenser f6r mer lJonsamma foretag.

Faltet kring den starka gré linjen 4r konfidensintervallet, som sager nagot
om hur stor osdkerhet vi har i skattningen. Resultaten som presenteras i
Figur 75 indikerar att osdkerheten i skattningen 4r storst bland féretag som
ar riktigt I1onsamma (80:e kvantilen och uppat).

Figuren dr dock endast ett forsta steg i analysen eftersom sambandet
mellan I6nsamhet och centralisering paverkas av andra faktorer ocksa.
Fragan vi stéller i ndsta analys kan sammanfattas i "allt annat lika”, nér vi
konstanthaller relevanta kontrollvariabler: Finns det nagot generellt ménster
mellan féretagens I6nsamhet och 16nebildningens centralisering? Av utrym-
messkal viljer vi att fokusera pa centraliseringsestimaten, men hanvisar
den som dr mer intresserad av 6vriga variablers effekter till en mer utforlig
rapport med statistiskt appendix som finns pé nitet.® Vi viljer att fortsitta
att presentera resultat for medianforetag, foretag som befinner sig mitt i
lonsamhetsfordelningen och alltsa inte har vare sig hog eller lag lonsambhet.
I resultaten nedan skattar vi modeller for so:e kvantilen, dir de statistiska
modellerna inkluderar kontrollvariabler.’

8 Se Statistiskt appendix till Lonebildning i verkligheten pa www.ratio.se

9 Kontrollvariablerna som inkluderas 4r l6nespridning, matt som variationskoefficienten,
och kvadrerad 16nespridning, genomsnittlig timl6n, andel med prestationslon, andel
tjianstemdn, andel anstallda med eftergymnasial utbildning, genomsnittlig alder pa foretaget,
(kvadrerad) kapitalintensitet, utlindskt dgande, foretagets alder, samt antalet anstallda
(logaritmerad).
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Tabell 7.4 Regressionsresultat 50:e kvantilen, logaritmerad [6nsamhet ar 2010 som utfall,
samtliga féretag.”

Modell 1 Modell 2

Alla foretag Med branschdummyer
-0,16™" —-0,039

(0,03) (0,035)

Om vi inte beaktar skillnader mellan olika néringsgrenar, fir vi aterigen ett
negativt och signifikant samband mellan centraliseringsgrad och lénsam-
het, givet andra kontroller. Men nér vi inkluderar kontroller for de olika
nédringsgrenarna dr sambandet inte lingre statistiskt sikerstallt. Givet att vi
beaktar branschspecifika effekter finner vi alltsa inte lingre nagot statistiskt
sdkerstdllt samband mellan I6nebildning och lénsamhet.

Men vi 4r inte bara intresserade av att studera generella effekter: minst
lika intressant dr det att beakta sambandens utseende inom de olika bran-
scherna som studeras. For att fortsétta var branschjaimforelse presenterar
vi darfor resultaten for varje bransch. I tabellerna som foljer presenteras
skattningar av centraliseringens effekt pa (logaritmerad) lonsamhet ar 2010
med kontrollvariabler.

Tabell 7.5 Regressionsresultat 50 kvantilen, logaritmerad I6nsamhet dr 2010 som utfall,
i fyra branscher. Kunskapsintensiva tjanster har brutits ut ur gruppen Tjénster."

Tillverkning ~ Bygg HHR Tjanster Kunskapsintensiva

tjanster
Centralisering -0,12" -0,08 023" —0,09" -0,28"
(0,07) (0,09) 0,11) (0,05) (0,05)

" p<0,01, " p<0,05, " p<0,1

Vikan se att sambandet mellan l6nebildningens centralisering och foretagens
lonsamhet varierar vasentligt mellan branscherna. Bland tillverkande foretag

10 Om vi som alternativ anviander oss av genomsnittlig logaritmerad lénsamhet &r 2007-2010
blir resultatet detsamma: koeflicienten i modell 1 blir —0,14***; i modell 2 blir den —o,01.

11 Om vi som alternativ anvinder oss av genomsnittlig logaritmerad lonsamhet ar 2007-2010
blir koeflicienten i Tillverkning —0,08, Bygg —o0,201***, HHR 0,269**, Tjdnster —0,114***, samt
Kunskapsintensiva tjanster -0,024***. Det verkar i stort sett som att resultaten ar robusta f6r en
alternativ specifikation av utfallsvariabeln.
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finns ett negativt samband som &r svagt signifikant. Inom byggbranschen
verkar avtalens egenskaper inte alls samvariera med 16nsamheten. Inom
handel, hotell och restaurang verkar centralisering daremot ha ett positivt
samband med 16nsamheten, i den meningen att féretag som omfattas av mer
centraliserade avtal alltsa 4r nagot mer I16nsamma an foretag som omfattas
av mer decentraliserade avtal. Ett negativt och tydligt signifikant samband
mellan l6nsamheten och lonebildningens centralisering finner vi bland
tjansteforetagen. Sarskilt tydligt blir detta nér vi bryter ut kunskapsintensiva
tjiansteforetag ur tjanstebranschen i ytterligare en regressionsmodell. Resul-
taten visar att bland foretag som levererar mer kunskapsintensiva tjanster ar
féretag med mer centraliserade avtal mindre lonsamma dn féretag med mer
decentraliserade avtal - regressionskoefficienten dr har —o,28.

For att fa béttre kdnsla for hur stora effekterna ar presenterar vi dven
resultaten grafisktifigur 7.6. Vibeaktar endast effekten av centralisering, och
punktestimaten i tabell 7.5 anvinds for att skatta effekten pa lonsamhet dé vi
varierar viarden pé centraliseringsvariabeln (mellan 2,5 och 4, som motsvarar
ungefir en standardavvikelse frdn genomsnittet i materialet).

Effekten av centralisering pa medianforetagets lonsamhet skiljer sig at
inom de olika branscherna: medan sambandet ér positivt inom handel, hotell
ochrestaurang (HHR) 4r sambandet negativt inom tillverkning och tjanster,
framst kunskapsintensiva tjanster.

Skattad effekt
pa ldnsamhet

T T T T
2526 27 28 29303132 33 3435 36 3738 39 40
Centraliseringsgrad

— Tillverkning e Byggbranschen

HHR Tjanster

Kunskapsintensiva tjanster

Figur 7.6 Den skattade effekten av centralisering pa I6nsamhet i branscherna.
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Paverkar avtalens centraliseringsgrad produktiviteten?

I det hir avsnittet foljer vi samma uppldgg som nér vi analyserade lonsambhet,
men vi byter ut utfallsvariabeln och tittar pa foretagens produktivitet i stéllet.
Aterigen ska understrykas att vi inte pa detta sitt kan bedoma kausaliteten,
utan endast sambandet. I figur 7.7 och i tabell 7.6 analyserar vi effekterna
av 16nebildning pé logaritmerad produktivitet &r 2010. Vi borjar sdlunda
med att beskriva sambandet mellan centralisering och produktivitet gra-
fiskt i figur 7.7.

Figuren indikerar att det skattade sambandet mellan centralisering och
produktivitet hos lagproduktiva foretag ligger kring noll, medan sambandet
i toppen av fordelningen ar starkt negativt. Bland hogproduktiva foretag ar
sambandet mellan I6nebildningens centralisering och produktivitet starkt
negativt. Tolkar vi detta kausalt, skulle sambandet innebéra att centralise-
rade avtal hammar produktivitet i hogproduktiva foretag. OLS-estimatet,

Regressionskoefficient
utifran skattning av
Ratioskalan

0,20 1

0,00 -

-0,20

-0,40 1

-0,60 A

0 0,2 04 0,6 0,8 1
Kvantil

Figur 7.7 Analys av sambandet mellan produktivitet och centraliseringsgrad.
Pricklinjerna visar ett konfidensintervall p& 95 procent.
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som alltsd inte beaktar skillnader i effekt ver fordelningen, forutsdger ett
svagt negativt samband som portritteras av den streckade linjen i figuren.

Nista steg ar att studera sambandet ndr vi haller andra relevanta variabler
konstanta. I tabell 7.6 presenteras resultaten for centraliseringsgraden nér vi
héller andra skillnader 6ver foretagen under kontroll.

Tabell 7.6 Regressionsresultat med logaritmerad produktivitet dr 2010 som utfall, dver alla
foretaq totalt.”

Alla foretag Alla féretag med branschdummyer
0,0548" 0,0160
(0,0283) (0,0200)

Intressant nog far vi ett motsatt, dvs. ett positivt, samband mellan kollektiv-
avtalens centraliseringsgrad och produktivitet. Hir 4r dock sambandet inte
alls starkt, inte ens innan vi kontrollerar for branschskillnader.

Tabell 7.7 Regressionsresultat med logaritmerad produktivitet ar 2010 som utfall,
i fyra branscher. Kunskapsintensiva tjanster har brutits ut ur gruppen Tjanster.”

Tillverkning  Bygg- HHR Tjanster Kunskapsintensiva
branschen tjdnster
Centralisering 0,02 -0,10"" 042" 008" 012"
(0,03) (0,04) (0,07)  (0,02) (0,05)

I tabell 7.7 visas aterigen skattningar som géller medianforetaget (s0:e kvan-
tilen) i olika branscher, med kontroll for 6vriga variabler i modellen.
Resultatet tyder pa att det finns viktiga skillnader mellan branscherna, vad
giller bade sambandets storlek och om sambandet 4r positivt eller negativt.
Centraliseringsgraden forefaller ha liten betydelse for produktiviteten i
tillverkande foretag. I byggbranschen och i handel, hotell och restaurang
verkar det diremot finnas ett negativt samband mellan centraliseringsgrad

12 Om vi som alternativ anvinder oss av genomsnittlig logaritmerad produktivitet ar
2007-2010 blir koefficienten fér modell 1: 0,02 och fér modell 2: 0,02.

13 Om vi som alternativ anvinder oss av genomsnittlig logaritmerad produktivitet ar 2007-2010
blir koefficienten for Tillverkning —0,01, Bygg —0,09***, HHR -0,40**, Tjanster 0,08***, samt
Kunskapsintensiva tjanster 0,075**.
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Skattad effekt
pa produktivitet
T

os54 -

T T T T
252627 28 293031 3233343536 373839 40
Centraliseringsgrad

---------- Tillverkning Byggbranschen

—— HHR Tjanster

Kunskapsintensiva tjanster

Figur7.8 Den skattade effekten av centralisering pa produktivitet i branscherna.

och produktivitet. Inom tjansteforetag daremot, far vi ett positiv samband
mellan produktivitet och centralisering, vilket antyder att tjansteforetag
med mer centraliserade kollektivavtal &r mer produktiva dn foretag med
mer decentraliserade avtal, givet kontroll for 6vriga variabler i modellen.
Sambandet dr dn starkare nér vi bryter ut kunskapsintensiva tjansteforetag
ur tjinstebranschen.

For att fa battre kidnsla for hur stora effekterna dr presenteras resultaten
aterigen grafiskt i figur 7.8, dir vi endast beaktar effekten av centralisering,
och dir punktestimaten i tabell 7.7 anvands for att skatta effekten pa produk-
tivitet dd vi varierar varden pé centraliseringsvariabeln (mellan 2,5 och 4).

Det blir tydligt i figuren att den positiva effekten for tjansteforetag liksom
den negativa effekten for byggbolag inte dr sarskilt stor, medan den negativa
effekten i handel, hotell och restaurang ar mer tydligt negativ.

77 Sammanfattning

Vilka slutsatser kan vi da dra fran denna kvantitativa analys? Forst kan vi
konstatera att stora skillnader finns bade mellan branscher och olika katego-

176 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



7 KVANTITATIV ANALYS PA MAKRONIVA

rier av anstéllda. Lonebildningens centraliseringsgrad varierar stort mellan
arbetare och tjanstemén. Arbetare har vasentligt mer centraliserade avtal
an tjansteman.

Skillnader i avtalens centraliseringsgrad verkar dessutom hdnga ihop
med l6nespridningen inom féretagen. Vi finner ett tydligt monster, dir mer
centraliserade avtal omfattar anstdllda med lagre l6ner och mindre lone-
spridning, medan anstillda som omfattas av decentraliserade avtal har hogre
lonenivaer och storre l6nespridning. Delar vi upp materialet mellan arbetare
och tjanstemén blir ménstret inte lika symmetriskt — vi ser exempelvis att det
bland arbetare som omfattas av 1onebildning med I6nepott eller stupstock
(R2), finns tva toppar i férdelningen som skiljer sig at lonemassigt. Bland
tjiansteménnen ser vi att ldgst loner har de som omfattas av avtal som inne-
héller individgarantier och lonepotter eller stupstockar (R3).

Det finns dven tydliga branschskillnader vad géller exempelvis genom-
snittlig foretagsstorlek, foretagsalder, produktivitet, lonsamhet, anstalldas
utbildningsbakgrund och I6nenivéer. Vi har ocksa sett att centraliserings-
graden skiljer sig 4t mellan branscherna som studerats. Centraliserade avtal
ar vanligast forekommande inom byggbranschen samt inom handel, hotell
och restaurang. Ingen bransch ar helt dominerad av decentraliserade avtal,
dven om vi finner hogst frihetsgrader inom tillverkning och tjanster.

Var statistiska analys med hjdlp av kvantilregressionsmodeller visade att
det finns ett generellt negativt signifikant samband mellan kollektivavtalens
centraliseringsgrad och foretagens lonsamhet. Med tanke pa att vi fran tidi-
gare kapitel vet att kollektivavtalens frihetsgrader inte alltid utnyttjas, ar
det intressant att sambandet alls finns. Sambandet mellan l6nebildningens
centralisering och foretagens produktivitet dr svagt och saknar statistisk
signifikans. Dér finner vi samtidigt i den bivariata analysen att den negativa
effekten av centralisering dr storst, ju mer produktiva foretagen ér, ett resultat
som kan vara vl sd intressant att ga vidare med i fortsatt forskning.

Resultaten ska dock tolkas med viss forsiktighet, med tanke p4 att var
matperiod, som delvis sammanfoll med finanskrisen, inte var helt idealisk.

Det finns ocksé betydande skillnader mellan branscherna nar det géller
sambandet mellan I6nebildningens centraliseringsgrad och foretagens
utvecklingskraft. Vi finner att l6nebildningens centralisering inom tillverk-
ning inte verkar ha stora samband med l6nsambhet eller produktivitet. Det
var dock dessa foretag som drabbades hardast av finanskrisen, vilket gor
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att foretagens resultat kan tdnkas bero pa yttre omvarldsfaktorer snarare
an pa interna skillnader i kollektivavtalen. Bland byggforetagen, i sin tur,
verkar 16nebildningens centraliseringsgrad inte paverka Ionsamheten, men
vl produktiviteten. Resultaten tyder pd att medianforetaget med mer centra-
liserad lonebildning 4r ndgot mindre produktivt 4n medianforetaget med
mer decentraliserad 16nebildning.

Inom handel, hotell och restaurang tyder resultaten dock pé att median-
foretaget med mer centraliserade avtal 4r mer I6nsamt 4n medianforetaget
med mer decentraliserade avtal. Det motsatta sambandet géller dock nér vi
analyserar produktivitet. D finner vi ett negativt ssmband mellan centra-
lisering och produktivitet. Centralisering tycks sdledes hanga samman med
hoglonsamhet och lag produktivitet i dessa branscher, ett resultat som torde
motivera ytterligare forskning.

Inom tjanstesektorn finner viresultat som indikerar att foretag med mer
centraliserade avtal har signifikant ldgre genomsnittlig lonsamhet dn foretag
med mer decentraliserade avtal, sirskilt nar det géller kunskapsintensiva
tjanster. Det motsatta géller dock nir vi analyserar produktivitet: har ar
sambandet mellan centralisering och produktivitet positivt, om &an inte
sdrskilt starkt.

Nagot forenklat kan resultaten sammanfattas som att viinte finner nagot
enkelt och entydigt samband mellan I6nebildningen och foretagens utveck-
lingskraft. Det blir tydligt nar vi studerar hela populationen av foretag, dar
viinitialt finner ett generellt negativt samband mellan kollektivavtalens cen-
traliseringsgrad och foretagens utvecklingskraft i termer avlonsamhet. Nar
vibeaktar branschspecifika egenskaper forsvinner det generella sambandet.
Resultatet ar inte helt férvanande, givet att vi finner stora branschskillnader,
dér resultaten géar i diametralt olika riktningar. Viart att notera ar ocksa att
vara resultat (om vi forsiktigt tolkar sambanden kausalt) tyder pa att mest
negativa konsekvenser tycks lonebildningens centralisering ha f6r de 16n-
sammaste och mest produktiva foretagen. Uppenbart dr ocksa att det finns
ett stort utrymme for ytterligare forskning pa detta omrade.
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Verkligheten och
l6nebildningens framtid

Vad kan vi da mer generellt siga om hur I6nebildningen fungerar i verk-
ligheten, efter denna genomgéng och analys av ett stort antal fallstudier pa
foretagsniva och en kvantitativ analys av lonestatistik fran flertalet privata
foretag i Sverige? Vilka dr konsekvenserna for foretagens utvecklingskraft?
I detta kapitel sammanfattar vi de viktigaste resultaten och forsoker dven
identifiera ett antal centrala framtidsfragor f6r svensk 16nebildning.

81 Lonebildningens verklighet

Det dr efter var empiriska genomgang uppenbart att verklighetens 16nebild-
ning dr synnerligen komplex. Oavsett bransch och kollektivavtal ser l6ne-
sattningen pa foretagsniva ofta beaktansvirt olika ut. De frihetsgrader som
finns utnyttjas pa flera sitt. Det finns ocksa tydliga branschskillnader, liksom
det finns skillnader mellan olika foretagsstorlekar.

Samtidigt kan flera gemensamma drag identifieras. Kollektivavtalen
skapar ordning och reda, minskar férhandlingskostnaderna pa lokal niva och
bidrar ofta till kostnadskontroll. En central slutsats som framkommer i fall-
studierna dr att kollektivavtalen spelar en mycket stor roll for 16nebildning
och I6nesittning i verkligheten. Den lénenormering som den konkurrens-
utsatta sektorns “mérke” utgor, genom parternas samordning och Medlings-
institutets instruktioner, ar starkt styrande for lénebildning och l6neséttning
i verkligheten, oavsett kollektivavtalens centraliseringsgrad. I en majoritet
av de foretag vi har studerat betraktas méarket som ett tak, medan det i en
handfull foretag snarare fungerar som golv. I viss utstrackning fungerar
det dven som norm i den meningen att det skapar férvintningar om arliga
l6nedkningar med en viss procentsats for alla.
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Ett annat genomgaende monster dr att individgarantierna ofta forsva-
rar och dven forhindrar individuell 16neséttning, eftersom dessa och andra
former av generella utldgg tar en stor del av det utrymme som ska fordelas.
Samma effekter har kollektivavtalsreglerade ingangs- och avtalsloner. Folj-
den dr stark [onesammanpressning.

Effekterna pé foretagen ar ocksa tydliga. I de flesta fall finns begrinsat
intresse och utrymme for att arbeta mer strategiskt med l6neséttning for
att starka foretagets utvecklingskraft. Huvudorsaken ar 16nebildningens
utformning, &ven om branschspecifika skil sdisom hog personalomséttning
och laga kompetenskrav ocksa dr viktiga. Dilemmat for manga foretag ar
att transaktionskostnaderna for att utveckla lonesystem overskrider de
fordelar som finns, givet den lonesammanpressning som féljer av kollek-
tivavtalens styrning.

Individuella och differentierade anstallningsloner och lonerevisioner
forekommer framst i kunskapsintensiva tjansteforetag, med eller utan kol-
lektivavtal. Men dven i andra foretag kan Ionesittning, foretradesvis for
akademiker och hogre tjansteman, ske utifran en sadan utgangspunkt.

Av sirskilt intresse dr dven de kollektivavtalslosa foretagen. Ett huvud-
syfte med att sta utanfor kollektivavtalssystemet forefaller vara att fa 6kad
flexibilitet for att kunna hantera skiftande konjunkturer och marknadsfor-
utsdttningar. Man vill ocksa ha individuell I6neséttning och kunna utveckla
egna lonesystem. Kollektivavtalen ses som stela och kontrollerande, och
anses ge upphov till extra arbete och hoga transaktionskostnader.

Ett viktigt resultat av vara fallstudier ar att den uppmérksamhet som
riktas pa den drliga lonerevisionen — som intresset for forbundsférhandling-
arna, market och individgarantierna visar — inte aterspeglas pd samma sitt i
den faktiska lonesittningen pa foretagsniva. Flera av vara foretag anvinder i
stallet befattningslon och karridrstegar, liksom olika former av vinstdelning,
som substitut i sin lonestrategi for att motivera, behalla och utveckla duktiga
medarbetare. Anstéllningslonerna anvinds emellertid ofta ocksé strategiskt
for att kunna rekrytera nédviandig kompetens.

I manga foretag utgdr dven foretagskulturen och loneprocessens
utformning - l6nekriterier och medarbetarsamtal - viktiga verktyg for att
astadkomma motiverade anstdllda. Kompetensen hos lonesittande chefer
forefaller hér ha stor betydelse. Det monster som framtrader dr att den
rittvisesyn som finns pa foretagsniva tycks hinga ihop med l6neprocessens
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utformning. I den man det saknas en tydlig och vl forankrad process for hur
det tillgédngliga loneutrymmet ska fordelas, forefaller lika fordelning och en
egalitir rittvisesyn vara liktydligt med upplevd lonerittvisa i médnga foretag.
Om diremot foretagen tillimpar tydliga lonekriterier i en vél forankrad
loneprocess, skapas en procedurrittvisa som kan ge stod fr en proportionell
rittvisesyn, dar dven betydande lonedifferentiering r liktydig med upplevd
l6nerattvisa.

Den bild som hir tecknats utifrdn fallstudierna pa foretagsniva bekraftas i
visentlig utstrickning av vér kvantitativa undersokning. Aven pd aggregerad
makroniva dr det tydligt att I1onebildningens centraliseringsgrad varierar
stort mellan arbetare och tjansteman, dédr de senare har véasentligt storre andel
med mer lokal 16nebildning. Det finns dven tydliga branschskillnader vad
giller exempelvis genomsnittlig foretagsstorlek, féretagsalder, produktivitet,
lonsambhet, anstélldas utbildningsbakgrund, lonenivaer osv. Nar det géller
kollektivavtalens genomsnittliga centraliseringsgrad har byggsektorn, foljd
av foretag inom handel, hotell och restaurang, liksom enklare tjansteforetag,
hogst centralisering. Dessa branscher har den hogsta andelen anstillda
inom avtal med generella hojningar, individgarantier och 16nepott eller
stupstock om utrymmets storlek. Tillverkningsforetagen kommer dérnast,
med lagre genomsnittlig centraliseringsgrad, medan de kunskapsintensiva
tjiansteforetagen har i sirklass ldgst centraliseringsgrad och ddrmed storst
frihetsgrader att sjalva utforma loneséttningen utifran lokala forhallanden
och uppgorelser med anstillda och fack. Ett tydligt monster dr dessutom att
jumer centraliserade avtal, desto lagre genomsnittlig 16neniva och desto lagre
l6nespridning. Fran fallstudierna framgér dven att den fackliga narvaron ar
lag i dessa branscher.

8.2 Lonebildning och utvecklingskraft

Vad innebdr dé detta for foretagens utvecklingskraft? En viktig hypotes, som
vi forsokt undersoka, dr att lokal 16nebildning och strategisk lonesattning pa
foretagsniva ar bra for féretagens utvecklingskraft, i termer av produktivitet
och lonsamhet. Argumenten f6r denna hypotes var flera, men det fanns ocksa
ett antal rimliga invindningar.

Det viktigaste skilet handlade om kunskap. Lokal 16nebildning gor det
mojligt for foretag och anstillda att sjdlva utforma lonesittning, loneformer
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och andra anstéllningsvillkor utifran de strategier, nskemal och forutsitt-
ningar som finns lokalt, ddr kunskap och insikter om dessa férhillanden ar
som storst. En decentraliserad lonebildning med lokala loneférhandlingar
kan dérfor forvéntas forbattra incitamenten for de anstdllda att gora ett bra
arbete. Lonesdttning kan anviandas som ett strategiskt verktyg for att starka
foretagets utvecklingskraft.

Det finns stod i ekonomisk forskning for betydelsen av individuella pre-
stationsloner och lonespridning. Samtidigt finns forskning inom psykologi
och sociologi som visar att faktorer som ansvar, samarbete, gruppsamman-
héllning och réttviseforestdllningar ar viktiga dven for arbetsmotivationen.
Hur I6nen upplevs, snarare dn den faktiska l6nen, kan férvantas ha betydelse.
Aven olika typer av transaktionskostnader i samband med anstéllning och
omfoérhandlingar av arbets- och lonevillkor kan tinkas spela roll for 16ne-
sittningens utformning. Detta innebdr att olika former av standardisering
kan foérvintas begransa den lokala 16nespridningen, om dn pa olika sitt i
olika branscher och foretag.

Denna sammansatta bild bekriaftas i betydande utstrackning i vara fall-
studier. Det r tydligt att verklighetens 16nesittning ofta innebdr en stravan
efter att hitta en balans mellan yttre, mer materiella incitament och inre
motivation, kanske framst i form av upplevd lonerittvisa. Vissa motiveras
av l6n, andra inte alls. I flera fall 4r I6nen endast en hygienfaktor, men inte
det viktigaste instrumentet for att motivera. Foretagskulturen och l6ne-
processens utformning forefaller da bli &n mer centrala for att frambringa
motivation och en kénsla av I6nerdttvisa hos de anstillda.

Ett centralt resultat &r dock att kollektivavtalens starka styrning mot
lonesammanpressning innebdr att mojligheterna till strategisk 16nesattning
i flertalet foretag och branscher blir rejalt begrinsade. Vi sag redan i kapitel
3 att ndrmare 70 procent av de anstéllda i privat sektor foref6ll ha begran-
sade mojligheter att paverka den egna l6nen. Denna bild bekriftas av savil
fallstudier, som kvantitativ analys. Sannolikt finns tendenser till lonesam-
manpressning dven i den del med storre frihetsgrader i kollektivavtalen.
Det finns beldgg for att mer centraliserade avtal "smittar” 6vriga avtal. Stora
l6ntagargrupper har dirmed, med dagens l6nebildning, i praktiken sma eller
ndrmast obefintliga mojligheter att gora lonekarriar under arbetslivet.

Ett problem med lonesittningen framstar som sdrskilt allvarligt: det
handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men ocksa vissa tjanstemanna-
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grupper, som ofta far en svagare loneutveckling och simre mojligheter till
lonekarridr i forhallande till sin kompetens och sitt bidrag till produktionen.

Aven om 16n och materiella villkor ldngt ifran dr det enda som motive-
rar médnniskor, forefaller det sannolikt att detta far negativa konsekvenser
for foretagens utvecklingskraft. Svarigheterna med att rekrytera, behalla
och utveckla medarbetare blir betydande. Kompetensbrist dr en natur-
lig konsekvens.

Nar det giller arbetsgivarna ar bilden emellertid mer komplicerad.
Kollektivavtalens centralisering och styrning begransar naturligtvis deras
mojligheter att anvdnda loneséttningen som ett strategiskt medel for att
motivera medarbetare eller for att uppné foretagets verksamhetsmal. Men
denna lénenormering dr d4ven i méanga fall uppskattad - kollektivavtalen
skapar ordning och reda, och sdnker i ménga fall transaktionskostnaderna
pé lokal niva. Det géller bade storre och mindre foretag. Loner utgor en
betydande kostnadspost i alla foretag, och kostnader maste man hélla nere
for att klara konkurrensen.

Denna tvehagsenhet inf6r kollektivavtalens styrande roll ar kanske
tydligast inom branscher som transport, tradgardsnéring, handel, hotell
och restaurang, dir ocksa de centraliserade kollektivavtalen, med generella
utldgg vid Ionerevisioner och anstallningsloner som ér avtalsreglerade, domi-
nerar. Inslag av strategisk l6neséttning i den mening som har diskuteras dr
ddrmed ytterst begransade, d&ven om befattningsloner och karridrtrappor
av olika slag kan vara viktiga. En huvudforklaring &r att i dessa branscher
med karaktir av enkla tjanster, ar kompetenskraven forhallandevis laga,
personalomsittningen hég och de fackliga organisationernas réttvisesyn
egalitdr. Den lokala fackliga ndrvaron dr ocksa minimal. Foljaktligen talar
starka transaktionskostnadsskal for standardiserade anstillningsloner och
generella utligg i ssmband med I6nerevision. Lonespridningen blir lag, men
ocksé de genomsnittliga I6nekostnaderna.

I andra branscher, kanske framfor allt mer kunskapsintensiv tjanste-
produktion, med hog andel vélutbildade tjanstemédn, rader ddremot motsatta
foérhallanden. Hér ar dven arbetsgivarnas intresse for individuell Ioneséttning
och utvecklade loneprocesser stort, vilket gallande kollektivavtal dven oftast
medger. Detsamma géller dven de kollektivavtalslosa foretag vi studerat.

Intressant nog bekriftas denna komplexa bild av den kvantitativa studien:
vi hittar ett signifikant negativt samband mellan kollektivavtalens centrali-
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sering och foretagens 16nsamhet. Nér vi konstanthaller relevanta kontroll-
variabler 4r sambandet mest negativt for kunskapsintensiva tjansteforetag,
dven om det forefaller gilla dven for tillverkningsforetagen. Vi ska dock vara
forsiktiga med slutsatserna kring detta, dd det mycket val kan tédnkas att
just tillverkningsbranschen fortfarande var priglad av den finansiella krisen
under den period vi studerat. For byggforetagen hittar vi inget samband
mellan centraliseringsgrad och 16nsamhet. Daremot 4r sambandet positivt
for foretag inom handel, hotell och restaurang.

Nir det giller kollektivavtalens effekter pa produktiviteten dr det &n mer
komplicerat. Hér finns ett svagt positivt samband med kollektivavtalens
centraliseringsgrad. For lagproduktiva foretag ligger sambandet kring noll,
men i toppen av fordelningen, med riktigt hogproduktiva foretag, far vii stil-
let starka negativa effekter av centraliseringsgraden. Men nér vi for in olika
kontrollvariabler - humankapitalskillnader, sammanséttningen i foretaget
vad géller tjanstemén och hogskoleutbildning, anstélldas genomsnittsalder,
foretagets dlder och storlek, samt huruvida foretaget ar utlandsagt — tycks
centraliseringsgraden ha liten betydelse for tillverkande foretag, medan den i
byggbranschen och i handel, hotell och restaurang verkar ha en negativ effekt
pa foretagens produktivitet. Inom kunskapsintensiva tjansteforetag, diremot,
far vi en positiv effekt av centralisering som antyder att féretag med mer
centraliserade kollektivavtal i dessa branscher dr mer produktiva dn foretag
med mer decentraliserade avtal, givet kontroll f6r 6vriga variabler i modellen.
Négot enkelt och entydigt samband mellan 16nebildningen och foretagens
utvecklingskraft finns uppenbarligen inte, om vi ska tro dessa resultat.

Vid en samlad bedomning ar det dock var uppfattning att hypotesen
huvudsakligen har bekriftats. Lokal I6nebildning och strategisk loneséttning
pé foretagsniva dr gynnsamma for foretagens utvecklingskraft. Visserligen
finns det viktiga branschskillnader som bor beaktats, men lokal l6nebildning
behover, som papekats, inte vara detsamma som individuell I6nesittning. Inte
heller behover det betyda 6kad lonedifferentiering. De branscher och foretag
som anser sig behova en mer generell eller standardiserad 16nesattning kan
sjalva vélja detta, &ven med 6kade frihetsgrader. Resultatet att kollektivavtalens
starka styrning mot en lonesammanpressning som i praktiken férhindrar méj-
ligheterna till strategisk l6neséttning i flertalet féretag och branscher talar
for att en mer lokal 16nebildning skulle stirka foretagens utvecklingskraft.
Den kvantitativa analysen ger visst stod for detta. Trots forvantad lag faktisk
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l6nespridning i manga branscher och foretag — vilket talar for att det skulle
vara svart att hitta nagra samband alls - finns sambandet ddr, &tminstone nér
det giller foretagens 1onsamhet. Mycket talar dven for att detta skulle vara i
manga lontagares intresse, liksom kanske dven i de fackliga organisationernas.
For att mer individuell 16nesédttning ska fungera behovs tydliga procedurer och
kriterier om lonen ska uppfattas som rattvis. Har kan de fackliga organisatio-
nerna spela en nyckelroll. Sett fran detta perspektiv tycks lokal I6neséttning
kunna ge facket mer inflytande, inte mindre.

83 Lonebildningens framtid

Var mer 6vergripande slutsats 4r att det finns en stor utvecklingspotential vad
giller lagstiftning, avtalskonstruktioner och olika aktorers synsatt. Mycket
talar for att Sverige, svenska foretag och deras anstéllda skulle tjana pa en
modernisering av dagens modell for 16nebildning.

Langsiktigt ar en val utformad lonebildning nagot som alla tjanar pa,
séval arbetstagare som arbetsgivare. Lonebildningens utformning dr dven
av avgorande betydelse for ekonomisk tillvaxt, arbetsloshet, inflation och
konkurrenskraft. I dagens globala, kunskapsekonomi, med snabba for-
andringar, integrerade produktionssystem, minskade skillnader mellan
industri- och tjanstesektorer, liksom mellan arbetare och tjanstemin, och
okad betydelse av entreprendrskap, engagemang och sociala kompetenser,
blir en fungerande prisbildning pa kompetens avgérande for vilstand och
valfard. Att kunna attrahera, utveckla och behalla kompetens r av strategisk
betydelse dven pa nationell niva.

En modernisering involverar savil férandrad lagstiftning och utvecklade
kollektivavtal, som fordndrade synsitt i flera avseenden. Den lagstiftning,
sarskilt gillande konfliktregler, som sétter ramarna for de kollektivavtal som
ihog grad bestammer l6nevillkor f6r en stor majoritet av Sveriges lontagare
ar over 85 ar gammal. Den tillkom i en tid som sag helt annorlunda ut vad
giller produktionsférhallanden, sociala villkor och relationer pa svensk
arbetsmarknad. Det var en tid da centraliserade karteller uppfattades som
ndgot positivt.

I dag vet vibattre: konkurrens, fri prisbildning och decentraliserat beslut-
fattande dr viktiga forutsdttningar for innovationer och tillvixt - pa i stort
sett alla omraden utom just arbetsmarknaden, som det verkar. Har har vi
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en lagstiftning som nddvandiggor en central samordning av I6nebildningen
mellan de manga parterna pa arbetsgivar- respektive arbetstagarsidan. Olika
branscher, med olika férutsattningar och konkurrenssituation, men ocksa
olika grupper av anstillda, med olikartad utbildningsbakgrund, kompetens
och arbetsuppgifter, maste enas om storleken pé lonekostnadsokningarna.
Annars riskerar lonebildningen, visar erfarenheten, att spara ur, med infla-
tion, stagnation och urholkad konkurrenskraft som féljd.!

Konsekvenserna av denna centralisering &r tydliga. Vért viktigaste
resultat frdn den omfattande empiriska forskning som redovisats ér att
l6nebildningens centralisering leder till en Ilonesammanpressning, dar stora
lontagargrupper har sma eller obefintliga mojligheter till lonekarridr. Det
forefaller inte helt osannolikt att de fallande fackliga medlemstalen hinger
ihop med detta faktum. Dessutom begrinsas foretagens utvecklingskraft.
Minskad centralisering kan forvéntas vara sdrskilt vardefull i tider ndr det
ar viktigt att klara en stark strukturomvandling, da manniskor och resurser
behover flyttas dver till vixande foretag och branscher. Aven i de branscher
dédr mer standardiserade avtal anses mest dandamalsenliga kan detta astad-
kommas utan central kartellsamverkan.

Forutom lagstiftningen finns det 4ven mer mentala sparrar mot en
moderniserad 16nebildning och utvecklade kollektivavtal. De hinger alla
direkt eller indirekt ihop med den centrala I6nenormeringen och "market”.
Vihar vid ett par tillfdllen noterat hur mer centraliserade avtal "smittar” till-
limpningen av avtal med storre frihetsgrader. Den centrala lonenormeringen
skapar forvintningar om érliga lone6kningar med en viss procentsats for
alla, trots att inflationen kan vara nara noll, vilket minskar intresset for mer
utvecklade l6neprocesser. Likasa forstarker ssmma mekanismer réttvise-
forestillningar som i manga fall befister status quo.

Det finns ocksa en pafallande tendens till att lata olika makroperspektiv
prégla synen pa l6nebildningens utformning. EFO-modellens synsitt, dér
det viktiga var att faststélla ett centralt “utrymme” for I6ne6kningarna i
alla typer av foretag och branscher, dominerar fortfarande den offentliga
debatten, pa bekostnad av mer mikro- eller foretagsnéra perspektiv - trots att

1 Lett tidigare arbete har vi kallat detta forhallande for “16nebildningens dilemma”: det 4r
svart eller omojligt med dagens konfliktregler att samtidigt & ena sidan klara kostnads- och
konfliktkontroll, och & andra sidan klara hog sysselsattning och hog ekonomisk utvecklings-
kraft (Karlson & Lindberg 2009, 2013).
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denna modell skapades for en annan tid och en annan vérld, dar medarbetare
och kompetens betraktades som utbytbara, dér det gick att skilja pa skyd-
dade och konkurrensutsatta branscher, dar storskalig industriproduktion
var normen, och dir utslagna foretag och jobb automatiskt antogs leda till
nya arbeten och mer produktiva verksamheter pa svensk arbetsmarknad.

Framtidens lonebildning kommer rimligen att behova se vasentligt
annorlunda ut. Sverige behover fler jobb med goda méjligheter till 16ne-
utvecklingivixande foretag i alla typer av branscher. Vi behover utveckla en
16nebildning och former for 16nesittning som fungerar for alla sorters fore-
tag. Inte minst behover l6nebildningen utformas sa att den stiarker foretagens
kompetensforsorjning. Det innebiér att 16nebildning inte kan se likadan ut for
alla typer av foretag och branscher. Det finns stora variationer som behover
beaktas. Men framfor allt beh6vs mer av experiment och nytankande pé lokal
niva for att kunna tillmétesga medarbetares och foretags faktiska behov.

Utan tvekan har arbetsmarknadens parter, liksom deras medlemmar,
ett stort ansvar for att utveckla kollektivavtalens innehall och tillimpning
i dessa avseenden. Men det racker inte: de behéver dven medverka till f6r-
dndrade synsitt, nya rattviseforestillningar och, framfor allt, moderniserad
lagstiftning. Fa politiker torde langsiktig vara betjinta av att behalla lagar och
regler som forhindrar I6neutveckling, kompetensforsorjning och ekonomisk
utvecklingskraft. Det ar viktigt att de far insikt om den stora utvecklings-
potential som finns har.
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