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Inledning

Lönebildningen har en avgörande betydelse för svensk ekonomi. Att arbets-
löshet, inflation och konkurrenskraft påverkas av hur prissättningen på 
arbete går till är väl känt, om än omdiskuterat exakt hur. Men lönebild-
ningens och kollektivavtalssystemets påverkan stannar inte där. 

Lönebildningen har också stor betydelse för företagens utvecklingskraft. 
Lönen är en betydande kostnadspost – om inte den allra största – för åtskilliga 
företag. Minst lika viktigt är dock att utformningen av lönevillkoren, före-
tagens lönesättning, kan skapa incitament och ge motivation åt de anställda 
att utvecklas, förkovra sig i sitt arbete och generera goda arbetsprestationer. 
Men även motsatsen kan förstås gälla, nämligen att lönesättningen mot-
verkar eftersträvansvärda beteenden. Hur lönerna sätts kan således förväntas 
påverka företagens lönsamhet, produktivitet och tillväxt, och därmed även 
möjligheten att betala goda löner till medarbetarna. I den bästa av alla världar 
är därför en väl utformad lönebildning något som såväl arbetstagare som 
arbetsgivare kan tjäna på.

Problemet är bara att det i hög grad saknas kunskap om hur lönebild-
ningen fungerar i verkligheten. Vi vet alltför lite om vilka konsekvenser 
olika typer av kollektivavtal har för företagens lönesättning, och vad det 
i sin tur betyder för deras utvecklingskraft. Det finns förvisso många 
bestämda uppfattningar, bland såväl arbetsgivare som fackliga organi-
sationer, om hur lönebildning och lönesättning borde fungera. Men det 
har saknats empirisk forskning. Inte minst gäller detta effekterna av hur 
kollektiv avtalen är utformade, vilket onekligen är anmärkningsvärt med 
tanke på den tid, de resurser och den medieuppmärksamhet som läggs 
på avtals förhandlingarna. Det är också påfallande hur betydelsen av 
lönebildningens inverkan saknas i forskning och läromedel om motiva-



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 10

tion och lönesystem utifrån ett mer företagsekonomiskt eller personal-
administrativt perspektiv.

Denna slutrapport i projektet Lönebildning för utvecklingskraft handlar 
om hur lönebildning och lönesättning fungerar i den privata sektorn i Sve-
rige. Projektet har haft fyra övergripande frågeställningar:

1 Hur fungerar lönebildningen i verkligheten, i olika branscher och 
företag? 

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

3 Hur påverkas företagens lönesättning av lönebildningens utformning? 
Används lönesättning som ett strategiskt verktyg för företagens 
utveckling och i så fall hur? 

4 Vilka konsekvenser har detta för företagens utvecklingskraft?

Undersökningen baseras dels på kvalitativa fallstudier av 27 företag i olika 
storlekar och branscher, dels på en stor kvantitativ studie, baserad på unika 
data, av flertalet företag i privat sektor i Sverige. Kombinationen av jäm-
förande fallstudier – där verklighetens mångfald och komplexitet kan åskåd-
liggöras, och ekonometrisk analys – där ett stort statistiskt underlag kan 
möjliggöra mer generella slutsatser, gör detta till en unik studie. I centrum 
står företagens utvecklingskraft mätt i lönsamhet och produktivitet. Under-
strykas ska att företags utvecklingskraft inte är en entydig eller lätt mätbar 
egenskap: det handlar om allt ifrån innovationsförmåga till vinstmarginaler 
eller aktiekurs. Det handlar också om mjuka värden såsom rätt organisa-
tionskultur eller en motiverad och kompetent personalstyrka. 

Sedan projektet inleddes har även ett stort antal seminarier, konferenser 
och andra aktiviteter genomförts, vilka har bidragit till att öka vår förstå-
else för lönebildningens och lönesättningens utmaningar. Där har parts-
företrädare, politiker och forskare kunnat mötas och diskutera frågor om 
lönebildningens funktion och konsekvenser. Även detta utgör ett viktigt 
underlag för studien.

resultaten är i vissa avseenden förvånande och sannolikt kontroversiella. 
en viktig hypotes, som vi försökt undersöka, är att lokal lönebildning och 
strategisk lönesättning på företagsnivå är bra för företagens utvecklings-

1 Inledning
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1 Inledning

kraft. Argumenten för detta är flera, men det finns också ett antal rimliga 
invändningar. 

Verklighetens lönebildning är komplex och oavsett bransch och kollektiv-
avtal ser lönesättningen på företagsnivå ofta avsevärt olika ut, även om flera 
gemensamma drag kan identifieras. Kollektivavtalens centralisering och en 
rad företagsinterna skäl samt lokala rättviseföreställningar bidrar ofta till 
en lönesammanpressning. Detta försvårar strategisk lönesättning, vilket 
såväl många fackliga organisationer och anställda som flertalet arbetsgivare 
uppfattar som negativt. endast i vissa företag används strategisk lönesättning 
systematiskt och aktivt. Dilemmat för många företag är att transaktions-
kostnaderna för att utveckla mer utvecklade lönesystem ofta överskrider de 
fördelar som kan finnas.

Men kollektivavtalen skapar även ordning och reda, minskar förhand-
lingskostnaderna på lokal nivå och bidrar ofta till kostnadskontroll. Många 
företag hittar också andra vägar än den årliga lönerevisionen för att motivera, 
behålla och utveckla duktiga medarbetare, däribland befattningslöner och 
karriärtrappor. 

en mer övergripande slutsats är likväl att det finns en stor utvecklings-
potential vad gäller lagstiftning, avtalskonstruktioner och olika aktörers 
synsätt. Mycket talar för att Sverige, svenska företag och deras anställda 
skulle tjäna på en modernisering av dagens modell för lönebildning.

I det följande kommer vi i kapitel 2 först att presentera de teorier och 
hypoteser som studien baseras på. Vi tar också upp den tidigare forskningen 
på området kring bland annat lokal lönebildning, strategisk lönesättning 
och rättviseföreställningar. I kapitel 3 utvecklar vi kollektivavtalens roll i 
lönebildningssystemet. Sedan följer den kvalitativa studien. I kapitel 4 görs 
en systematisk presentation av 27 fallstudier på företagsnivå, från olika bran-
scher, regioner och företagsstorlekar. Gemensamma drag och skillnader vad 
gäller kollektivavtalens styrande roll och förekomsten av strategisk lönesätt-
ning identifieras därefter i kapitel 5 och 6. Därnäst, i kapitel 7, presenteras den 
kvantitativa och ekonometriska studien av avtals-, löne- och företagsdata. 
Slutligen sammanfattas analys och resultat i det avslutande kapitel 8.

Vår förhoppning är att analyser och resonemang i denna slutrapport ska 
öka förståelsen och stimulera diskussionen mellan parter, politiker, företag 
och anställda om svensk lönebildnings utmaningar och möjligheter. 
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Lönebildning för utvecklingskraft

Hur lönebildning och lönesättning utformas kan förväntas få effekter på 
anställdas incitament och motivation, och därmed på företagens utveck-
lingskraft, och – i förlängningen – hela ekonomins utveckling.

Kraven på lönebildningssystemet är flera. I ekonomiskt hänseende är 
lönen priset på arbete. Lönebildningen handlar om det system inom vilket 
prissättningen på arbetet sker. I Sverige sker lönebildningen i huvudsak med 
hjälp av kollektivavtal mellan arbetsmarknadens parter. Då marknaden för 
arbete är den absolut viktigaste marknaden för flertalet människor, liksom 
att samma marknad är avgörande för företagens kompetensförsörjning, blir 
frågan om hur löner bildas viktig för både individer och företag. Men den 
är även av avgörande betydelse för inflation, konkurrenskraft och tillväxt 
på samhällsnivå. Lönebildningen ska alltså tillgodose ett antal inbördes  
svår- eller till och med oförenliga krav (Vartiainen 2007).

På företagsnivå är också själva lönesättningen komplex. Lönen bestäms, 
förutom av prestationer, ofta även av den anställdes kompetens, arbets-
uppgifter och befattning. Men lönen påverkas också av utbudet och efter-
frågan på kompetens, av marknadssituationen, liksom av faktorer som 
konjunkturläge och den specifika arbetsplatsens hierarki, lönerelationer, 
samarbetsklimat och rättviseföreställningar. Även de fackliga organisatio-
nernas agerande har naturligtvis betydelse för lönesättningen. 

2.1 Lönebildning och lönesättning
Lönebildning och lönesättning är således inte samma sak. trots detta blan-
das begreppen ofta ihop. Med lönebildning avser vi i denna skrift hela det 
system med kollektivavtal och lönenormering inom vilket prissättningen på 
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arbetet sker. I Sverige, liksom i många andra europeiska länder, sker detta 
inom ramen för en lagstiftning som möjliggör – och i praktiken påbjuder 
– kollektivavtal mellan arbetsgivare och löntagares fackliga organisationer. 
Sådana avtal täcker i dag omkring 85 procent av de anställda mellan 16 och 
64 år på den privata arbetsmarknaden i Sverige (Medlingsinstitutet 2013:32). 
Arbetarna täcks oftare än tjänstemännen av kollektivavtal. 

För de kollektivavtalsbundna företagen och deras anställda kan lönebild-
ningen vara alltifrån helt centraliserad, med uteslutande generella utlägg, 
till helt lokal, med så kallade sifferlösa avtal och med löner framförhandlade 
helt på företagsnivå. en rad mellanformer finns också. Cirka 15 procent av 
de anställda i privat sektor, nästan uteslutande i mindre företag, saknar 
kollektiv avtal. Dessa har per definition lokal, eller företagsnära, lönebild-
ning. Lönebildningen påverkas följaktligen i betydande utsträckning av 
lagstiftningen om kollektivavtal, inte minst konfliktreglerna, men förstås 
också av partsrelationerna i övrigt. 

Med lönesättning menar vi däremot hur man sätter lön för de anställda 
i det enskilda företaget. Detta kan ske individuellt, genom individuella för-
handlingar mellan lönesättande chef och de anställda. I många fall baseras 
sådan individuell lönesättning på olika former av kriterier som tillämpas i en 
mer eller mindre systematisk löneprocess, med återkommande utvecklings- 
och lönesamtal. Men lönesättningen kan ofta vara mer standardiserad, där 
grupper av anställda lönesätts på ett likartat sätt. Det är även viktigt att skilja 
på lönesättning i samband med anställning, vid lönerevision och för olika 
befattningar.

Lönebildningens utformning kan således förväntas påverka företagens 
lönesättning på en rad olika sätt. I branscher med helt centraliserade avtal 
och generella lönehöjningar kan lönesättningen på företagsnivå inte ta 
hänsyn till lokala förhållanden eller individuella kompetenser och presta-
tioner. Företagen och deras anställdas möjligheter att påverka lönerna är då 
mycket begränsade. Med ökade frihetsgrader – färre centrala direktiv – i 
kollektivavtalen finns ökade möjligheter att anpassa lönesättningen till lokala 
och individuella villkor. Men även i dessa fall kan lönenormering i form av 
avtalslöner, individgarantier och ett gemensamt ”märke”, med en norm för 
årliga löneökningar, ha betydande påverkan på lönesättningen lokalt.

Utrymmet för att använda lönesättning som ett strategiskt verktyg 
för att stärka företagens utvecklingskraft är således beroende av hur löne-

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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2 Lönebildning för utvecklingskraft

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

Viktigt att understryka är att lokal lönebildning inte behöver innebära 
individuell lönesättning – det är två olika saker. Företag och anställda kan 
i varierande utsträckning själva välja att lägga ut lönerna mer generellt eller 
standardiserat, utan differentiering med hänsyn till individuella förhand-
lingar, på lokal nivå. Därmed följer även att lokal lönebildning inte behöver 
innebära ökad lönespridning på företagsnivå. Men även med centraliserade 
avtal kan det finnas inslag av individuell lönesättning givet att parterna 
utnyttjar de frihetsgrader som ges. 

Det ska även understrykas att företag aktivt kan använda lönesättning 
som en metod för att stärka företagets utvecklingskraft, det vi valt att kalla 
strategisk lönesättning, på en rad olika sätt. Det behöver exempelvis inte 
innebära någon form av individuella prestationslöner, utan kan lika gärna 
inrikta sig på gruppsammanhållning och upplevelsen av rättvisa.

Det finns en rad, delvis konkurrerande teorier om hur människors 
motivation att göra ett bra arbete påverkas av olika typer av incitament. 
enligt vissa, inte minst ekonomer, utgör yttre motivation i form av materiella 
belöningar som lön och bonus, men även återkoppling av olika slag, det som 
driver människors prestationer. enligt andra, inte minst psykologer, är det 
snarare inre motivation i form personlig utveckling, mental tillfredsställelse, 
autonomi, arbetsuppgifternas mening och liknande, som är det viktiga. När 
man ska skapa motivation handlar det om att hitta en balans mellan dessa 
båda perspektiv.

Frågan är då vilka konsekvenser lönebildningens utformning och före-
tagens lönesättning får för företagens utvecklingskraft, i termer av lönsamhet 
och produktivitet. Vad säger den tidigare forskningen?

Som redan påpekats saknas i stor utsträckning kunskap om dessa frågor. 
Särskilt gäller det svenska förhållanden. ett viktigt undantag är dock 
Nils elvanders bok Lokal lönemarknad från 1992, där han jämförde löne-
bildningen och lönesättningen i olika branscher i Sverige och Storbritannien 
under slutet av 1980-talet. ett överraskande resultat från elvanders studie var 
att de stora skillnaderna mellan de nationella systemen för lönebildning och 
partsrelationer inte motsvarades av några liknande skillnader på den lokala 
nivån. Lönesättningen var i många fall likartad, särskilt i nyare branscher 
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såsom data/It, trots betydande skillnader i avtalens centraliseringsgrad och 
fackliga relationer. Men det finns förstås även annan forskning av relevans 
för vår övergripande frågeställning.

2.2 Makroekonomiska perspektiv
Fokus i denna studie ligger, som understrukits, på företags- eller mikro-
nivån. ekonomisk forskning kring lönebildningsmodeller har emellertid 
oftast haft ett makroperspektiv. Vanliga infallsvinklar är förhållandet mellan 
löne bildningens centraliseringsgrad och arbetslöshet samt inflation. 

ett liknade makroperspektiv har i hög grad även präglat svensk offentlig 
debatt om lönebildningens funktion, med bakgrund bl.a. i eFO-modellens 
försök att förstå lönebildningen ur ett samhällsekonomiskt perspektiv, där 
det centrala var att bestämma hur utrymmet för löneökningar skulle kunna 
bestämmas. Utgångspunkten var att ekonomin kunde delas in i en konkur-
rensutsatt och en skyddad del, där löneökningarna genom central lönebild-
ning skulle bli desamma i båda sektorerna. När väl det totala löneutrymmet 
hade beräknats blev förhandlarnas uppgift att fördela detsamma. Genom 
en ”solidarisk lönepolitik” från den fackliga sidan och en ”solidarisk löne-
kostnads politik” från arbetsgivarsidan förväntades bägge parter alltså sträva 
åt samma håll, fast från delvis olika utgångspunkter (Karlson & Lindberg 
2009). Vad kan man då kortfattat säga om den makroekonomiska forskning-
ens resultat, vad lönebildningens centralisering respektive decentralisering 
anbelangar?

Det råder närmast konsensus om att ökad kollektivavtalstäckning och 
centralisering, eller koordinering, av lönebildningen tycks minska löne-
spridningen (OeCD 1997; Kahn 2000; Alderson & Nielsen 2002). Flera 
empiriska makrostudier tyder också på att företagens vinster faller – eller 
snarare att löneandelen går upp på vinsternas bekostnad – med ökad facklig 
organisationsgrad och kollektivavtalstäckning. Å andra sidan tycks pro-
duktiviteten på sådana arbetsplatser öka (Freeman & Medoff 1984; Cahuc 
& Zylberberg 2004).

ett stort antal statistiska studier med fokus på sambanden mellan 
arbetslöshet och lönebildningssystem har genomförts sedan 1980-talet. 
Start punkten lär vara Bruno & Sachs (1985). De mätte graden av ”korpora-
tism” – t.ex. samsyn mellan arbetsgivare och arbetstagare, facklig styrka, 

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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centraliseringen i förhandlingarna – och kom fram till att länder med starka 
korporativa institutioner hade bättre utfall i termer av arbetslöshet. 

Calmfors & Driffill (1988) ifrågasatte dock det använda korporatism-
begreppet och hittade i sin tur ett samband mellan lönebildningens centrali-
seringsgrad och arbetslöshetsnivån. Här fanns ett inverterat U-format förhål-
lande: helt decentraliserade och helt centraliserade lönebildningssystem hade 
lägre arbetslöshet än andra lönebildningssystem. I de helt decentraliserade 
modellerna åstadkoms lönemoderation genom att företagen håller tillbaka 
löneökningarna eftersom de inte kan kompensera med högre produktpriser. 
I de helt centraliserade modellerna får man lönemoderation genom att de 
fackliga organisationerna representerar både löntagare och konsumenter, och 
alltför höga löneökningar äts då upp av högre konsumentpriser.

en kritik mot Calmfors har gällt huruvida det är själva centraliserings-
nivån som är central för att få det inverterade U-formade sambandet. Soskice 
(1990) lanserade då hypotesen att det relevanta måttet på lönebildningens 
sammanhållning, som ska möjliggöra löneåterhållsamhet, inte är förhand-
lingsnivån, utan lönebildningens koordinering. Förhandlingarna kan ligga 
förbundsvis, men genom formella och informella koordineringsmekanismer, 
kan man uppnå hög koordinering och därmed hålla tillbaka arbetslösheten.

Freeman & Gibbons (1995) lyfte en annan aspekt. De menar att förhand-
lingsparter på central nivå saknar de verktyg och den information som 
behövs för att kunna anpassa lönebildningen till specifika omständigheter 
hos industrier eller företag. För att inte förlora systemets flexibilitet måste en 
viss nivå av löneglidning tillåtas. Men löneglidning ökar risken för att lokala 
förhandlingsparter kommer att frångå det centrala avtalet, vilket hotar den 
centraliserade lönebildningen och därmed lönemoderationen. 

en annan inflytelserik studie, OeCD (1997), gjorde en sammanställning 
av sambanden mellan lönebildningsinstitutioner, såsom exempelvis förhand-
lingsnivå och koordinering, och det makroekonomiska utfallet, mätt i arbets-
löshet. resultaten visade att sambanden var obefintliga eller svåra att tyda.

De empiriska resultaten från tidigare studier kring lönebildning och 
makro ekonomiska utfall har också kritiserats av bland annat Flanagan (1999) 
i en översiktsartikel. redan i introduktionen slås tonen an: ”most of the initial 
correlations have turned out to be remarkably fragile”. Kritiken har bland 
annat gått ut på att man sällan har kontrollerat för relevanta variabler, såväl 
makroekonomiska som politiska. Därtill har man i modellerna överskattat 
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de fackliga organisationernas betydelse genom att inte beakta organisations- 
och täckningsgrad, samt att en stor del av ekonomin är konkurrensutsatt. 
Konklusionen blev att tidigare resultat är sköra och lider av såväl specifika-
tions- som mätproblem. 

en översikt av Cahuc & Zylberberg (2004) illustrerar också att komplexi-
teten i sambanden är omfattande. Här tar man bland annat upp problemet 
med att det kan finnas fler än en förhandlingsnivå som kan ge löneglidning 
och störa de samband som kan tänkas finnas. en slutsats som drogs var att 
det är svårt att särskilja en variabel – förhandlingsnivå eller annan – som 
ska kunna förklara exempelvis arbetslösheten. Interaktionen mellan olika 
variabler måste beaktas när man ska förstå sambanden.

Sammanfattningsvis är vår slutsats att den makroekonomiska forsk-
ningen har förhållandevis få relevanta resultat för lönebildningens effekter 
på företagens utvecklingskraft. Samtidigt har naturligtvis lönebildningens 
effekter på inflationen och arbetslöshet indirekt stor betydelse för alla företag, 
en fråga som vi ska återkomma till.

2.3 Lokal lönebildning och strategisk lönesättning
en viktig hypotes, som vi vill utforska i kommande kapitel, är att lokal löne-
bildning och strategisk lönesättning på företagsnivå är bra för företagens 
utvecklingskraft. Argumenten för detta är flera, men här finns också ett 
antal rimliga invändningar. 

Det viktigast skälet handlar om kunskap. På de flesta marknader gynnas 
effektivitet, produktivitet och innovationer av ett decentraliserat besluts-
fattande (Hayek 1945, 2003; eliasson & eliasson 1996; Baumol 2002). Lokal 
lönebildning gör det möjligt för företag och anställda att själva utforma 
lönesättning, löneformer och andra anställningsvillkor utifrån de strategier, 
önskemål och förutsättningar som finns lokalt, där kunskap och insikter om 
dessa förhållanden är som störst. 

Lokal lönebildning tillåter företag att vara mer flexibla och experimen-
tera med sin lönesättning för att kunna anpassa sig till lokala förhållanden. 
en decentraliserad lönebildning med lokala löneförhandlingar kan därför 
förväntas förbättra incitamenten för de anställda att göra ett bra arbete: dels 
eftersom en hög produktivitet i det enskilda företaget direkt kan slå igenom 
på individens lönenivå (Moene m.fl. 1993), dels eftersom företagen och de 

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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anställda då har större möjligheter att utforma löneformer och andra villkor 
som ger störst incitament hos de anställda (Hartog 1999; Andersen & Mailand 
2005; Granqvist & regnér 2006; Charlwood 2007; Plasman, rusinek & rycx 
2007). Decentraliseringen ger dessutom möjlighet till experimenterande och 
konkurrens när det gäller såväl lönesättning som affärsmodeller och orga-
nisationsformer (Blau & Kahn 2002). 

Dagens näringsliv kännetecknas av flexiblare företag, där den fordistiska 
organisationen har fått lämna plats åt så kallade integrerade produktions-
system med mindre hierarkier och mer likartade arbetsvillkor för arbetare 
respektive tjänstemän, men däremot ökad segmentering av arbetskraften 
(Lundh 2010). Kraven på kundanpassning och hög kvalitet har medfört 
att efterfrågan på motiverad personal, med teoretisk utbildning och bred 
kompetens har ökat (Bäcklund 1992; Nilsson 1996). Strukturomvandlingen 
har också gått emot ett ökat tjänsteinnehåll, där medarbetarnas kompetens, 
engagemang och serviceinriktning har blivit allt viktigare (Herin 2008; 
 Karlson & Lindberg 2013). 

I stort sett alla sektorer är i dag också utsatta för internationell konkur-
rens. Därmed måste företag kunna anpassa olika delar av sin verksamhet 
till snabbt förändrade produktions- och lönsamhetsvillkor, som exempelvis 
teknikskiften och finansiella kriser. Med sådana produktionsvillkor kan en 
fungerande prisbildning på kunskap och kompetens därför förväntas vara 
än viktigare än tidigare. 

enligt Lindbeck och Snower (2001) har den faktiska decentralisering av 
lönebildningen som kan iakttas i många länder också gått hand i hand med 
en omorganisering av arbetsplatserna, från arbetsuppgifter som bygger på 
yrkesmässig specialisering till multitasking (att utöva flera uppgifter simul-
tant). De menar att förändringen ledde till att effektivitetskostnaderna av 
centraliserad lönebildning ökade, varvid lönebildningen i större utsträck-
ning kom att föras på lokal nivå i ett flertal länder. Informationsproblem i 
centraliserad lönebildning kan hämma företagens vinster eftersom centrali-
seringen försvårar för företag att i) erbjuda anställda tillräckliga incitament 
för att utföra en lämplig blandning av uppgifter, och ii) använda löner för att 
förmå anställda att använda sina erfarenheter från en typ av arbetsuppgifter 
för att förbättra sig på andra arbetsuppgifter. Centraliserad lönebildning 
försvårar därmed för företag att sätta effektivitetslöner. 

Lokal lönebildning möjliggör, med andra ord, strategisk lönesättning, dvs. 
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möjligheten att använda lönen som en central del av företagets verksamhets-
utveckling (Lawler 2000; trevor 2010; Bratton & Gold 2012; Kramar & Syed 
2012). Att arbeta strategiskt med lönesättning som en metod för att stärka 
företagets utvecklingskraft – dess produktivitet, tillväxt och lönsamhet – kan 
enkelt uttryckt förväntas vara en förutsättning för att kunna:

• rekrytera den kompetens företaget behöver;
• behålla kritisk kompetens; och
• uppmuntra till utveckling av strategiskt viktig kompetens.

Att arbeta strategiskt med lönesättning kan därmed betyda alltifrån att 
agera strategiskt med utformning av lön i samband med anställning och 
lön för olika befattningar, med olikartade arbetsuppgifter och ansvar, till 
löne revision för anställda i allmänhet (figur 2.1).

Det är också centralt att skilja mellan individuell och mer standardise-
rad lönesättning. Såväl anställningslöner och befattningslöner, som löne-
revisioner kan vara individuella, men de kan lika gärna vara standardiserade 
eller generella. Även olika former av bonus eller system för vinstdelning kan 
tänkas vara en del av strategisk lönesättning. I dessa fall är ersättningen 
ofta standardiserad, dvs. lika för alla, men den kan också vara kopplad till 
individuell prestation. Viktigt när det gäller lönesättning är även att det finns 
en rad – delvis konkurrerande – teorier om hur människors motivation att 
göra ett bra arbete påverkas av olika typer av incitament. 

Strategisk lönesättning Befattningslön

Lönerevision

Anställningslön

Figur 2.1 Strategisk lönesättning.
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PRESTATIONSLÖNER OCH LÖNESPRIDNING 

ekonomisk forskning utgår oftast från den yttre motivationens eller de mate-
riella incitamentens betydelse för människors prestationer. Sådana studier 
fokuserar bland annat på den roll prestationslöner och löne spridning har 
för att motivera medarbetare och öka företags produktivitet. enligt den 
grundläggande teorin om effektivitetslöner antas löneskillnader spegla 
produktivitets skillnader. Ju mer produktiv en medarbetare är, desto högre 
lön. Löner över jämviktslönen kan även tänkas vara motiverade för att attra-
hera mer produktiva medarbetare (Weiss 1991).

I ett par uppmärksammade artiklar har Lundborg (2005, 2007) bland 
annat visat att det finns ett samband mellan hur mycket företagen har ökat 
sin användning av yrkesgrupper med individuell lönesättning, och därmed 
lokal lönebildning, och deras produktivitetstillväxt. Lundborgs tolkning 
är att de anställda stimuleras av möjligheten att höja sin lön genom ökad 
lokal differentiering. Omkring hälften av den genomsnittliga produktivi-
tetsutvecklingen 1996–2002 kan, enligt Lundborg, kopplas till den ökande 
lönedifferentieringen. 

Heyman (2005) har dessutom visat att det finns ett positivt samband 
mellan lönespridning bland tjänstemän och produktivitetstillväxten hos 
företag. Oavsett mått på lönespridning är korrelationen mellan företagens 
interna lönespridning och vinsten per anställd positiv. Lönespridningen kan 
här ses som en indikator på individualiseringen av lönerna och möjligen även 
på ökade inslag av lokal lönebildning. 

Hibbs & Locking (2000) har också pekat, baserat på svenska data, på att 
löneutjämning inom arbetsplatser och inom branscher hade kraftigt nega-
tiv effekt på tillväxt och produktivitet under 1970- och 1980-talen, medan 
däremot löneutjämning mellan branscher under senare perioder gav ett 
positivt bidrag till produktion och produktivitet. Förklaringen var, enligt 
forskarna, att kapital och arbetskraft flyttades från lågproduktiva till mer 
effektiva branscher och verksamheter. Denna studie är dock mer av makro-
karaktär. Det gäller även Nordström Skans m.fl. (2006) som visat att den 
ökade lönespridning som kan iakttas beror på ökad lönespridning mellan 
företag, snarare än inom företag.

ett exempel på en mer teoretisk argumentation är den av Lazear & rosen 
(1981) utvecklade turneringsmodellen: Modellen utgår ifrån att anställda 
främst stimuleras av materiell belöning som kan motivera till större ansträng-
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ning. Den förutsätter också att man i någon mån kan välja sin produktiva 
kapacitet. I modellen ger relativa löneskillnader upphov till incitaments-
effekter. Större löneskillnader har då en positiv inverkan på arbetsinsatsen 
och höjer produktiviteten, varvid anställda som presterar bättre får högre lön. 
eftersom ledningen inte känner till de exakta skillnaderna i produktivitet, 
men däremot relationen eller rankningen mellan olika arbetstagare, blir det 
rationellt att befordra och belöna utifrån arbetstagarnas relativa prestationer. 

Det är rimligt att föreställa sig att anställda som inte är produktiva i 
nuvarande anställning kommer att söka alternativa anställningar som bättre 
passar deras produktionsförmåga och ersättas av mer produktiva anställda 
(Lazear 2000; Lazear & Gibbs 2009). Den undre delen av figuren, som är 
ljust färgsatt, påminner om att produktivitet också kräver rätt infrastruktur, 
fungerande rutiner, teknik etc. inom företaget.

Lazear och rosens teori har gett upphov till ett stort antal empiriska studier. 
För att sammanfatta forskningsläget gjorde Heyman (2012) en metastudie om 
internationell forskning kring förhållandet mellan just lönespridning inom 
företag och produktivitet. Han framhåller att de flesta studier finner ett positivt 
samband mellan intern lönespridning och företags produktivitet. Den initiala 
storleken spelar dock roll – över en viss nivå tenderar ökad lönespridning att 
ha motsatt effekt. Sambandet har således formen av ett uppochnedvänt U. 
Om lönespridningen är låg, är det möjligt att höja produktiviteten. Samtliga 
svenska studier i Heymans metastudie påvisar också ett positivt samband 
mellan intern lönespridning och olika mått på produktivitet och vinster. 
Samma resultat redovisas i en översikt av Spector (2014).

Vidare menar Heyman att landsspecifika förhållanden och institutioner 

Lön kopplad till
företagets verk- 

samhetsmål

Prestationslön

Motiverad anställd Produktiv anställd

Företag med
utvecklingskraft

Maskiner, 
teknik etc.

Välanpassad
produktion

Figur 2.2 Turneringsmodellens koppling mellan lönesättning och utvecklingskraft. 
Källa: Grafisk sammanställning av turneringsmodellen utifrån Lazear (2000). 
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har stor betydelse för vilken effekt ökad lönespridning får eller huruvida det 
ens är möjligt för företag att differentiera lönerna. I länder med mer centra-
liserad lönebildning kan det vara svårt för företag att anpassa relativlönerna 
efter de egna förhållandena. Studierna är dessutom sällan direkt jämförbara, 
då de bygger på olika typer av data, olika definitioner av lönespridning, och 
olika typer av anställda.

Vi kan även konstatera att betydelsen av kollektivavtalssystem och 
lönebildningsinstitutioner i hög grad saknas i forskning och läromedel om 
strategisk lönesättning utifrån ett mer företagsekonomiskt eller personal-
administrativt perspektiv (Granberg 2003).

I ytterligare en forskningsöversikt (Granqvist 2013) sammanfattar 
 Granqvist & regnér (2013:20) forskningsläget med att det finns ”inga entydiga 
samband mellan lönespridning och produktivitet”. Det är således långt ifrån 
självklart att individuell lönesättning med åtföljande lönedifferentiering är 
det mest effektiva.

SAMARBETE OCH UPPLEVD LÖNERÄT T VISA

Antagandena som hittills presenterats om vad som motiverar medarbetare 
i ett företag är sannolikt väl förenklade. Att använda sig av monetära incita-
ment får inte alltid de effekter som avsetts. exempelvis kan en betoning på 
materiella belöningar tränga undan den inneboende viljan hos en person 
att vilja arbeta eller göra ett gott jobb. Inte minst psykologer har visat att det 
ofta snarare är inre motivation i form personlig utveckling, mental tillfreds-
ställelse, autonomi, arbetsuppgifternas mening och liknande, som är det 
viktiga för medarbetarnas prestationer. Det finns t.o.m. de som menar att 
prestationslöner och löneskillnader kan vara direkt skadliga och få männ-
iskor att tappa intresset för någonting de tidigare uppskattade (Kohn 1993; 
Jenkins m.fl. 1998; Karlström 2013).

Men även mer sociologiska perspektiv som betonar betydelsen av grupp-
dynamik och att rättviseföreställningar är viktiga för lönesättningen. Att 
fullt ut låta lönestrukturen reflektera skillnader i de anställdas produktivitet 
kan skapa osämja om lönespridningen upplevs som för stor eller orättvis. 
Gruppkänslan ersätts av tävlan, och önskvärt samarbete kan försvåras, om 
anställda undanhåller information för att gynna sig själva eller undandrar 
sig gemensamma arbetsuppgifter (Levine 1991; Frey & Oberholzer-Gee 1997).
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De som betonar vikten av samarbete brukar således peka på risken att stora 
löneskillnader ger upphov till sämre arbetsklimat. Även Lazear (1989) menar 
att under vissa förutsättningar kan en mer sammanpressad lönestruktur 
minska mängden icke-samarbetsvilligt beteende bland arbetare i ett företag. 

Vi kan därför förvänta oss att företagen i sin lönesättning försöker 
hitta en balans mellan dessa olika perspektiv. I Hertzbergs klassiska analys 
görs exempelvis skillnad mellan motiverande faktorer och hygienfaktorer 
(Hertzberg m.fl. 1959). till de motiverande faktorerna hör utmanande jobb, 
erkännande, ansvarstagande etc., dvs. sådant som emanerar ur själva arbetet 
och utförandet av arbetsuppgifterna. Hygienfaktorer, t.ex. lön, förmåner, fast 
jobb, status, är inte motiverande med detta synsätt, men nödvändiga. De 
behövs för att inte göra anställda missnöjda, men motiverar inte till större 
prestation. Man kan därför säga att lönen här har en potentiellt ”negativ” 
betydelse i teorin genom att den kan göra anställda missnöjda, men att den 
i sig inte är motiverande (Bewley 1999). 

I dag är bilden mer nyanserad. I managementlitteraturen talas det om 
new pay, där det gemensamma är betoningen på att arbeta strategiskt med 
lönesättningen för att kunna rekrytera, behålla och utveckla den kompetens 
företaget behöver (Lawler 2000). Med ett sådant perspektiv blir såväl yttre 
som inre motivationsfaktorer viktiga.

enligt psykologisk forskning, baserad på omfattande enkätdata, finns det 
mycket som talar för att den faktiska lönenivån inte i sig är det som motiverar 
till högre prestationer, utan att det snarare är hur lönen upplevs (eriksson, 
Göransson & Sverke 2011). ett centralt resultat är att olika dimensioner av 
upplevd lönerättvisa, som inverkar på engagemanget och trivseln i arbetet 
samt vilken motivation man känner (Karlström 2013). Den löpande återkopp-
lingen av på utfört arbete visar sig även ha stor betydelse för arbetstagarnas 
attityder och beteenden (Stråberg 2010).

Det räcker därför inte, menar de, att exempelvis introducera en indivi-
duell eller resultatbaserad lönesättning för att uppnå positiva effekter, utan 
man måste samtidigt arbeta med andra faktorer. Den anställde vill uppleva 
att han eller hon kan påverka sin egen ersättning genom en transparent och 
tydlig löneprocess. Individens inställning till ersättningssystemet på arbets-
platsen påverkar således lönetillfredsställelsen (Cropanzano & Greenberg 
1997; Pfeffer & Sutton 2006; eriksson, Göransson & Sverke 2011). Utifrån 
detta perspektiv förskjuts följaktligen fokus från löneskillnader i sig till hur 
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lönerna sätts. Forskningen pekar även på att lönesättningen måste ske efter 
kända kriterier för att individuell lönesättning ska fungera och upplevas som 
rättvis (Folger & Konovsky 1989). 

Det finns också ekonomer som bidragit till forskningen om löne rättvisa, 
även om deras teorier ofta grundas på socialpsykologi. Akerlof & Yellen 
(1990) menar exempelvis att medarbetare har en uppfattning om vad de 
anser är rättvisa löner för deras arbete. Om den faktiska lönen understiger 
den rättvisa lönen, kommer arbetstagare att minska sina ansträngningar i 
samma utsträckning. Fehr m.fl. (1993) finner empiriska belägg för teorin. 
Även lönekriteriernas utformning förefaller vara kopplade till acceptansen 
av löneskillnader (Granqvist & regnér 2007).

Att rättvisa behöver innebära små löneskillnader är dock långt ifrån 
självklart. Motsatsen kan lika gärna gälla om lön efter förtjänst och skicklig-
het exempelvis anses vara det som är rättvist (Stråberg 2010). Det finns även 
studier som visar att man kan trivas bättre på jobbet om kollegorna tjänar 
mer, eftersom det skapar förväntan om positiv löneutveckling framöver. 
Löneutveckling, snarare än lönenivåer i sig, tycks vara det viktiga (Clark 
1999; Clark m.fl. 2009).

I det följande kommer vi att skilja mellan fördelningsrättvisa och 
procedur rättvisa (rawls 1971; Karlson 2002) 1, där den förra handlar om synen 
på löneskillnader och lönenivåer för olika typer av arbetsuppgifter, medan 
den senare hänför sig till synen på löneprocessens utformning, i vilken mån 
denna är transparent, välförankrad och tydlig. När det gäller fördelnings-
rättvisan kommer vi även att skilja på en egalitär rättvisesyn – där alla anses 
ha rätt till lika lön oavsett prestation, skicklighet, ansvarstagande, utbildning, 
kompetens osv., och en proportionell rättvisesyn – där lönerna bör få vara 
olika, beroende på prestation, skicklighet, ansvarstagande, kompetens osv. 
Figur 2.3 sammanfattar resonemanget.

enskilda företag kan mycket väl tänkas arbeta strategisk med lönesätt-
ning genom att lägga ut lönerna generellt, utan differentiering, eventuellt 
av egalitära rättviseskäl. en annan möjlighet är förstås att lokalt, genom 

1 Därutöver har den psykologiska forskningen även undersökt vad man kallar interactional 
justice, som kan beskrivas som rättvisa i de sociala relationerna på arbetsplatsen. två under-
begrepp till denna form av rättvisa utgörs av interpersonal justice och informational justice. 
Mer om interactional justice går att finna i bl.a.: Bies & Moag 1986; Colquitt 2001; Colquitt & 
Shaw 2005; Andersson-Stråberg, Sverke & Hellgren 2007.
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utvecklade löneprocesser och procedurrättvisan, bejaka en proportionell 
rättvisesyn som stödjer just lönedifferentiering. Men även motsatsen kan för-
stås gälla. I en studie har Agell & Bennmarker (2002) visat att inställningen 
till löneskillnader är mer positiv bland chefer i större företag än bland chefer 
i mindre företag, vilket sannolikt kan ha med både transaktionskostnader 
och rättvisesyner att göra.

Det finns även ett antal fallstudier som studerat dessa frågor. I en norsk 
undersökning (Dølvik & Nergaard 2012) jämförs några norska banker och 
företag som producerar maskiner. De undersökte hur flexibla lönesystem 
påverkat fackets och kollektivavtalens roll i företagens lönesättning. 

Samtliga banker i studien hade någon form av individuell prestationslön 
som byggde på individuella bedömningar. Utöver prestation ingick bedöm-
ning av kriterier som kompetens och ansvar i lönesättningen. När det gällde 
maskinproducenterna hade fyra av sex företag någon form av individuell 
bedömning när det gällde arbetarnas löner. Vanligen ingick prestation, 
kompe tens och ansvar i lönesättningen, och i något fall pålitlighet och per-
sonliga egenskaper. Det individuella tillägget var dock vanligen litet: 2–3 
procent på toppen av de generella löneökningarna. 

Det lokala facket var uppenbarligen pådrivande för införandet av ban-
kernas mer individuella lönesystem. Men också i ett par maskinföretag med 
individuella löner kom initiativet från facket. Både fack och företagsledningar 
menade att tilliten mellan parterna var viktig och att nya lönesystem måste 
upplevas som rättvisa av de anställda. Nya system provades därför först ut 
på försök, för att sedan kunna justeras. 

I motsats till det som förväntades visade sig starka fackföreningar och 
kollektivavtal vara viktiga för att underlätta införandet av mer individuella 

Lönerättvisa

Fördelningsrättvisa

Procedurrättvisa

Egalitär rättvisesyn

Proportionell
rättvisesyn

Figur 2.3 Lönerättvisans beståndsdelar.

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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lönesystem. en anledning var att yrkesarbetare som jobbat länge slagit i taket, 
och facket ville därför se system som möjliggjorde löneutveckling.

ett mindre antal studier har också gjorts på svenska företag. en studie 
undersökte individuell lönesättning vid företag inom Asea Brown Boveri 
(ABB). Metallarna var mycket kritiska till det tidigare lönesystemet i en 
undersökning från 1994, och det var inte mycket bättre efter att ett mer indi-
viduellt lönesystem införts 1999. Flera av metallklubbarna i koncernen hade 
dock blivit mer positiva, medan en del chefer hade blivit mindre entusias-
tiska. På frågan vad de ansåg om att chefen fördelade pengar med hjälp av 
individuella bedömningsfaktorer ansåg hälften av medarbetarna att metoden 
var dålig eller mycket dålig. Mindre än en femtedel ansåg 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 
för att lönesystem med individuella bedömningar ska kunna fungera och 
få legitimitet, inte minst eftersom tillämpningen och återkopplingen måste 
fungera (Nilsson 2000).

Lönesättningen vid ett annat företag, Haldex, tillverkare av fordons-
komponenter, utgör ett exempel på hur upplevd rättvisa kan påverka vilket 
lönesystem ett företag väljer. Företaget lämnade ett system med individuella 
belöningsfaktorer för en lönematris baserad på befattning, där antalet arbets-
uppgifter bestämde lönen. Det individuella systemet ansågs vara subjektivt, 
vilket ledde till att medarbetare kände sig orättvist behandlade och arbets-
ledarna fick ta smällen. Arbetarna upplevde att cheferna hade sina favoriter. 
Å andra sidan framfördes även klagomål om att det förekom favorisering 
inom lönematrissystemet. Men generellt förbättrades relationerna på arbets-
platsen med det nya systemet. en nackdel var dock att många av arbetarna 
snabbt slog i taket, vilket innebar avstannad löneutveckling. en slutsats var 
även att ett tydligt lönesystem, med kriterier som är lätta att mäta, bidrog till 
upplevd lönerättvisa (Nilsson 2000). 

Flera av de ovan redovisade forskningsresultaten framträder också i en 
avhandling om individuell lönesättning från lönesättande chefers perspek-
tiv vid företaget Flextronics, tillverkare av kretskort (Neu 2006). en vanlig 
attityd bland lönesättande chefer var att ett gott arbete ska betala sig. Men 
de betraktade även lönen som en signal till underpresterande anställda. När 
det gällde löneprocessen menade cheferna att det var viktigt att värderingen 
av individens insatser gjordes på objektiva grunder och rättvist. Målet med 
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lönesättningen var att göra så många som möjligt tillfreds med lönen, eller 
åtminstone med proceduren för lönesättning. Cheferna såg också rättvis 
lön som viktig för arbetsmiljön och för relationerna mellan chefer och 
anställda. De menade att orättvisa löner kunde ha negativ inverkan på de 
anställdas motivation.

Även här framträder således en komplex bild av sambandet mellan incita-
ments strukturer och rättviseuppfattningar. Det förefaller inte vara helt lätt 
att vare sig utforma eller införa mer utvecklade lönesystem. Procedurrättvisa, 
baserad på olika typer av proportionell rättvisa, framstår som central, men 
även en mer egalitär rättvisesyn förefaller viktig. I realiteten är det rimligt att 
både mer monetära incitamentsstrukturer och rättviseuppfattningar spelar 
en viktig roll för att motivera medarbetare och skapa produktiva företag. 

Det är också tydligt att lokal lönebildning (i motsats till centraliserad) 
torde erbjuda bättre möjligheter att hantera dessa två effekter. Anledningen 
är att det kan antas att de lokala förhandlingsparterna har ett bättre infor-
mationsunderlag, än vad förhandlingsparterna på central nivå har, om de 
anställdas egenskaper, motivationer och rättviseuppfattningar samt arbets-
uppgifternas komplexitet. Lokal lönebildning tillåter i denna mening företag 
att vara mer flexibla och experimentera med sin lönesättning för att kunna 
tillmötesgå medarbetarnas och företagens behov på ett så lokalt anpassat 
sätt som möjligt. 

Någon ny hypotes är det således inte tal om. Den lokala lönebildningen 
kan och bör givetvis se olika ut på olika håll och i olika typer av företag. 
en annan sak är naturligtvis att det är intressant att veta hur denna lokala 
lönebildning ser ut i verkligheten.

2.4 transaktionskostnaders inverkan
en faktor som kan förväntas påverka synen på både lönesättning och 
lönebildning är det forskare kallar transaktionskostnader, dvs. kostnader 
i vid mening för att förhandla och sluta avtal om löner och andra villkor. 
De uppkommer när kontrakt upprättas, i sökandet efter en kontrakts-
partner, i kostnaderna för själva förhandlingen, i kontrollkostnader för att 
säkerställa att kontraktet uppfylls, osv. Ju mer komplex och tidskrävande 
denna process är, desto högre är transaktionskostnaderna (eggertsson 
1990; North 1990). 

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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Varje gång ett anställningsavtal tecknas uppstår transaktionskostna-
der. Att i kollektivavtal reglera avtals- eller ingångslöner kan då ses som 
ett instrument som ska hjälpa till att minska dessa kostnader. Därmed blir 
arbetsgivarorganisationer och fackliga dito ett slags mellanhand som bistår 
företagen och deras anställda med att förhandla, teckna och därefter över-
vaka kontraktens efterlevnad.

Men även vid lönesättning i samband med förändrad befattning, ökad 
kompetens eller årlig lönerevision, sedan anställningsavtalet väl är tecknat, 
uppstår transaktionskostnader. Inte minst uppstår kostnader i form av tid 
och arbete för att mäta arbetsprestationen och sätta ett pris på denna. exem-
pelvis uppstår mätkostnader vid individuell differentiering av löneökningar. 
Dessa mätkostnader skiljer sig åt mellan olika arbeten. Kan man kvantifiera 
arbetsinsatsen i form av producerade enheter med liknande kvalitet så är 
mätkostnaderna låga. Högre kostnader uppkommer när enbart kvalitativa 
mått är möjliga såsom engagemang, kreativitet, serviceanda och liknande 
mjukare kriterier (se Bratton & Gold 2012). Dessa mätkostnader ska ställas 
mot den ökade vinst man kan göra av lönedifferentiering. Dessa möjligheter 
bestäms även till del av tillgängligt löneutrymme. På motsvarande sätt kan 
utvecklandet och förankringen av själva löneprocessen i sig förväntas vara 
kostnadsdrivande, inte minst om hänsyn ska tas till olika rättviseaspekter. 
Vinsten av att differentiera lönerna och därmed förhoppningsvis höja presta-
tionen bör vara större än transaktionskostnaderna för att differentieringen 
ska betraktas som ekonomiskt rationell. 

Utifrån ett transaktionskostnadsperspektiv finns således incitament för 
samtliga parter att standardisera kontraktsvillkoren och samtidigt ha så få 
tillfällen till omförhandling som möjligt. När det gäller allmänna avtals-
villkor som pensioner och försäkringar är detta uppenbart. Nackdelen är 
förstås att alltför stor och långvarig standardisering riskerar att minska 
med arbetarnas motivation, liksom möjligheterna att anpassa anställnings-
villkoren till nya omvärldsvillkor och marknadsförändringar, med sämre 
utvecklingskraft som följd. en rimlig hypotes förefaller vara att förutsättning-
arna för standardisering ser olika ut i olika branscher och företagsstorlekar.

Understrykas ska också att standardisering i syfte att minska trans aktions-
kostnaderna även kan vara motiverat på företagsnivå, alldeles oavsett löne-
bildningens utformning och kollektivavtalens centraliseringsgrad, vad gäller 
exempelvis anställningslöner, befattningssystem eller lönerevisioner.
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2.5 Sammanfattning
Sammanfattningsvis är förhållandet mellan företags utvecklingskraft, 
i termer av lönsamhet och produktivitet, och lönebildningens utformning 
och företagens lönesättning komplext. Det finns en mängd faktorer som 
inverkar. tidigare forskning ger inget entydigt svar. 

Vår övergripande hypotes är att lokal lönebildning och strategisk löne-
sättning har positiva effekter på företagens utvecklingskraft. ekonomisk 
forskning har här betonat betydelsen av monetära incitament, individuella 
prestationslöner och lönespridning. Detta har också visst stöd i forskningen 
kring motivation och belöning. Samtidigt är det uppenbart att faktorer som 
ansvar, samarbete, gruppsammanhållning och rättviseföreställningar också 
är viktiga för arbetsmotivationen. Hur lönen upplevs, snarare än den fak-
tiska lönen, kan förväntas vara viktigt. Såväl yttre motivation i form av lön 
i förhållande till prestation, som inre motivation i form av engagemang och 
mental tillfredsställelse kan således väntas påverka hur företagens strategiska 
lönesättning kan utformas.

Huruvida den lokala lönebildningen leder till individuell lönesättning 
och lönedifferentiering är således en öppen fråga. en avvägning mellan 
lönespridning och sammanpressning är sannolikt att räkna med.

Även olika typer av transaktionskostnader i samband med anställning 
och omförhandlingar av arbets- och lönevillkor kan förväntas spela roll. 
Detta innebär att olika former av standardisering kan komma att begränsa 
den lokala lönespridningen, beroende på olika bransch- och företagsvillkor.

Det har även framgått att landsspecifika förhållanden, lagstiftning 
och kollektivavtalsinstitutioner kan antas ha stor betydelse för hur löne-
bildning och lönesättning fungerar, vilket få studier på företagsnivå har 
tagit hänsyn till.

Innan vi presenterar vår undersökning av hur lönebildning och löne-
sättning fungerar i verkligheten i privat sektor i Sverige, och vilka konse-
kvenser detta har för företagens utvecklingskraft, i termer av lönsamhet och 
produktivitet, behöver därför den svenska lönebildningens institutioner och 
utveckling kortfattat presenteras.

2 Lönebildning för utvecklingskraft
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Kollektivavtalens roll 

I Sverige är det kollektivavtal mellan arbetsgivare och fackliga organisationer 
som styr lönebildningens utformning. Den roll kollektivavtalen spelar är 
beroende av lagstiftning, myndigheter, partsrelationer, kollektivavtal, normer 
och praxis på svensk arbetsmarknad – det forskare kallar institutioner. 

3.1 Lagstiftning och parter 
Den svenska lagstiftningen kring kollektivavtal och konfliktregler ingår 
numera i lagen (1976:580) om medbestämmande i arbetslivet (MBL), men är 
i princip oförändrad sedan kollektivavtalslagen stiftades 1928 och Arbets-
domstolen infördes 1929. Huvuddelen av de lagar och regler som styr den 
svenska lönebildningsprocessen är således av gammalt datum.1

Kollektivavtal skiljer sig i väsentliga avseenden från civilrättsliga avtal. 
I Sverige binds inte bara medlemmarna i respektive organisation av kollek-
tivavtal, utan också icke-fackligt anslutna anställda som arbetar hos arbets-
givare som ingått kollektivavtal. Detta kallas kollektivavtalens fjärrverkan 
(Nyström 1998; Jacobs 2001; Malmberg 2002; Adlercreutz 2003; Lundh 2008). 
Denna är grundad dels i lagstiftning, dels i domstolarnas rättspraxis (Adler-
creutz & Mulder 2007:88 ff). Kollektivavtalet har således en normerande 
verkan, vilket innebär att de enskilda anställningsavtalen anses ha samma 
innehåll som kollektivavtalet, om inte parterna uttryckligen kommer överens 
om annat (Karnov 2010).

Idén med kollektivavtal kan således sägas vara att kringgå den fria 
marknadsprissättningen och i stället få stabila eller standardiserade kon-

1 Avsnittet baseras delvis på Karlson & Lindberg (2013).
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traktsvillkor under längre perioder. Det är inte möjligt för arbetstagare och 
arbetsgivare att träffa enskilda överenskommelser som bryter mot företagets 
kollektivavtal i vidare mån än vad avtalet tillåter enligt 27 § MBL.2 Bättre 
individuella anställningsvillkor regleras däremot olika i olika kollektivavtal 
(Glavå 2001:302 f). Vissa kollektivavtal, exempelvis inom byggsektorn, har i 
princip karaktär av stränga s.k. normallöneavtal som innebär att individuella 
avtal om bättre villkor är en nullitet, dvs. de i avtalet angivna lönerna får 
varken under- eller överskridas (Sigeman 2005:487; Sigeman 2006:77 f).

Kollektivavtal av detta slag täcker cirka 85 procent av de anställda i privat 
sektor, 94 procent av arbetarna och 78 procent av tjänstemännen år 2012 
(Kjellberg 2014:13) Sverige har även sedan lång tid tillbaka en hög grad av 
anslutning till facket och till arbetsgivarorganisationer. Organisationsgraden 
har dock minskat bland arbetare i privat sektor, från 74 procent till 62 procent 
mellan 2006 och 2013. Det betyder att i dag är nästan fyra av tio arbetare inom 
privat sektor inte med i facket. tjänstemännens organisationsgrad har under 
samma period minskat marginellt, från 69 procent till 67 procent (Kjellberg 
2014:10). Arbetsgivarnas organisationsgrad har tvärtom varit något växande 
de senaste 10–15 åren och uppgick 2012, om man mäter andelen löntagare i 
företag som är anslutna till arbetsgivarorganisation, till 81 procent i privat 
sektor (Kjellberg 2014:16). Kollektivavtalssystemet hålls därmed i allt högre 
grad uppe av företagen.

Kollektivavtalen gör att direkt lagstiftning och domstolsutslag spelar 
en relativt sett mindre roll på svensk arbetsmarknad än på andra håll. 
en betydande del av den lagstiftning som tillkom under 1970-talet kring 
anställningsskydd (LAS), ledighet (SemL), medbestämmande (MBL) m.m. är 
dessutom endast semidispositiv eller halvtvingande, vilket innebär att lagen 
kan ersättas eller kompletteras med partsöverenskommelser i kollektivavtal 
(dock inte genom individuella avtal). 

Detta innebär att en betydande delegering av normgivningsmakt har 
gjorts till arbetsmarknadens organisationer, inte minst eftersom kollektiv-
avtalet begränsar den individuella avtalsfriheten på motsvarande sätt som 
tvingande lag (Adlercreutz 2003). till de korporativa dragen hör även att 
dessa organisationer finns representerade i olika offentliga myndigheter och 

2 AD har i flera domar fastslagit att arbetsgivare inte får ge sämre villkor till oorganiserade än 
organiserade arbetstagare. Se AD 1944:37. 

3 Kollektivavtalens roll 
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3 Kollektivavtalens roll 

i Arbetsdomstolen, som dömer i prejudicerande mål vad avser avtalstillämp-
ning och arbetsrätt (Karlson & Lindberg 2013).

Nära kopplad till kollektivavtalen i sig är organisations- och förhandlings-
rätten, liksom rätten att vidta olika former av stridsåtgärder som strejk, 
blockad och lockout. Det är med hjälp av (hotet om) dessa som kollektiv-
avtalen upprättas. Kollektivavtal tecknas under ett löfte om arbetsfred från 
ömse sidor. När kontraktstiden går ut vidtar nya förhandlingar, som då kan 
föras under hot om konflikt. Ibland säger man att arbetsgivaren köper freds-
plikt genom att utlova vissa förbättringar i villkoren och att löneökningen 
således är priset för arbetsfred (Göransson & Holmgren 2007; Lundh 2010).

Även när det gäller konfliktreglerna, som alltså tillkom för drygt 85 år 
sedan, intar svensk lagstiftning en särställning i och med att konflikt rätten 
i princip är obegränsad. Detta gäller såväl arbetstagarnas strejkrätt som 
arbetsgivarnas lockouträtt, samt blockadrätten. I flertalet jämförbara länder 
i vår omvärld krävs proportionalitet mellan konflikternas omfattning och de 
intressen som står på spel. Sympatiåtgärder, dvs. stridsåtgärder som vidtas 
när fredsplikt råder till förmån för annan olöst primärkonflikt, är i praktiken 
endast tillåtna i Norden, och oinskränkt endast i Sverige och Finland. Det är 
också i det närmaste unikt att tillåta sympatiåtgärder i samband med blocka-
der mot arbetsplatser med oorganiserade arbetsgivare och oorganiserade 
arbetstagare (Fahlbeck 2007).

3.2 Märket och lönebildningens samordning
Den särpräglade lagstiftningen med obegränsad konflikträtt hanterades 
under perioden 1940–1970 genom partskartellernas disciplinering och 
starka centralisering. Avgörande för detta var den stadgeändring som LO 
genomförde 1941, och som innebar att LO, i likhet med SAF, centraliserade 
konfliktbesluten till styrelsen och ledningen. Normen att exportindustrins 
avtal skulle ”sätta märket” för resten av arbetsmarknaden satte stopp för 
skyddade sektorers särställning (Nycander 2008; Lundh 2009; Karlson & 
Lindberg 2013).

Denna ordning bröt dock samman i början av 1970-talet. Facklig radika-
lisering från 1960-talets senare hälft, men också en rad olika statliga ingrepp, 
bland annat i lönebildningen, undergrävde parternas ansvarsförmåga. Par-
ternas interna oenighet ökade också, på både arbetsgivar- och arbetstagar-
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sidan. Genom att staten inte längre upprätthöll sin neutralitet ökade också 
osäkerheten i förhandlingarna (Nycander 2008; Lindberg 2014).

Följderna blev svåra. Lönekostnaderna exploderade. Vissa år var 
ökningen så hög som 20 procent, samtidigt som den reala löneutvecklingen 
blev i det närmaste obefintlig. I syfte att kompensera för inflationen inför-
des index- eller följsamhetsklausuler i flertalet kollektivavtal. Dessutom steg 
konflikt frekvensen dramatiskt på arbetsmarknaden. Såväl lovliga som olov-
liga konflikter ökade, och tidigare decenniers arbetsfred var som bortblåst. 
Den internationella konkurrenskraften blev kraftigt lidande, och den svenska 
ekonomins tillväxt minskade dramatiskt. 

Följden blev i början av 1990-talet – efter en arbetslöshets- och indu-
strikris i paritet med 1930-talets, där mängder av företag slogs ut, och med 
skenande budgetunderskott som följd – att de centrala löneförhandlingarna 
övergavs, till förmån för förhandlingar på förbundsnivå. Den första avtals-
rörelsen med den modellen, 1993, fick också måttliga löneökningar i ljuset 
av den höga och växande arbetslösheten.

Problemet var emellertid att förhandlingar på förbundsnivå kunde vara 
lönekostnads- och därmed inflationsdrivande. erfarenheterna från 1995 års 
avtalsrörelse, som också innehöll en lång rad arbetskonflikter, blev inte upp-
muntrande. exportindustrin, som hade god hjälp av krondeprecieringen och 
den internationella konjunkturuppgången, hade helt andra villkor än den 
pressade hemmamarknaden. totalt hamnade löneökningarna alltför högt, 
vilket ledde fram till ökad samordning, på såväl arbetsgivar- som arbetsta-
garsidan (SOU 2006:32).

År 1997 ingicks så Industriavtalet. Avtalet innebar att en särskild för-
handlingsordning skapades med bland annat oberoende ordföranden, 
gemensam ekonomisk bedömning och särskilda varseltider. Motsvarande 
förhandlingsordningsavtal ingicks senare på andra avtalsområden, inklusive 
det offentliga. Inrättandet av det statliga Medlingsinstitutet år 2000 skapade 
liknande villkor på de områden som återstod. 

ett av de viktigaste inslagen i denna modell är att den konkurrensutsatta 
industrin åter ska vara löneledande, ”sätta märket”, dvs. bestämma storleken 
på de årliga lönekostnadsökningarna eller den ”lönepott” som sedan kan 
fördelas lokalt. enligt Medlingsinstitutets uttryckliga instruktioner ska de 
”verka för en väl fungerande lönebildning”, genom att ”tillvarata och upprätt-
hålla den samsyn som finns på arbetsmarknaden om den konkurrensutsatta 
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sektorns lönenormerande roll”. Industrins parter förväntas således vara först 
med att ingå avtal, vars lönekostnadsökningar sedan förväntas vara norm-
sättande för resten av arbetsmarknaden.

Detta förutsätter i sin tur att betydande samordning sker på central 
nivå mellan de många parterna på arbetsgivar- respektive arbetstagar-
sidan. Annars kommer inte normeringen att fungera. Olika branscher, med 
olika förutsättningar och konkurrenssituation, men också olika grupper 
av anställda, med olikartad utbildningsbakgrund, kompetens och arbets-
uppgifter, måste enas om nivån på de årliga lönekostnadsökningarna. Annars 
kan lönekostnader och inflation skena i väg, med negativa konsekvenser för 
alla. Normalt sett har dessa ökningar hamnat på nivån två till tre procent 
(Medlingsinstitutet 2001–2013).

På det stora hela tycks såväl parter, som ansvariga politiker vara nöjda 
med denna ordning (SOU 2006:32). Konfliktfrekvensen på svensk arbets-
marknad är internationellt sett mycket låg och tidigare decenniers löne-
kostnadsspiraler är brutna (vilket förstås även andra reformer bidragit till). 
Sverige har dessutom haft en mycket god produktivitetsutveckling och stark 
reallöneutveckling från mitten av 1990-talet fram till finanskrisen (Svenskt 
Näringsliv 2013; Facken inom industrin 2013). Likväl finns förstås kritik. 
Olika grupper av anställda anser av varierande skäl att de förtjänar höjningar 
över märket, medan vissa grupper av arbetsgivare av andra skäl anser att 
märket är för högt. Fler vill även ingå i den grupp av arbets givare och fack-
liga organisationer som upprättar det normerande märket. Åter kommande 
diskussioner handlar även om vad exakt som ska räknas in i märket – enbart 
lönekostnader eller även allmänna villkor i avtalen om exempelvis försäk-
ringar och pensioner, liksom om märket ska räknas i procent eller i kronor, 
eller både och. 

en effekt av samordningen, kanske framför allt inom LO, kan även vara 
ett märke som ligger högre än vad konkurrensutsatta sektorer tål. Dessutom 
kan facklig samverkan kring ”minsta gemensamma nämnare” tänkas leda 
till lönesammanpressning genom låglönesatsningar och individgarantier av 
olika slag. Även arbetsgivarnas samverkan och strävan till kostnadskontroll 
kan förstås bidra till lönesammanpressning.

Klart är emellertid att kartellsamverkan och gemensamt märke före faller 
vara nödvändiga med dagens konfliktregler för att klara konflikt- och kost-
nadskontroll, liksom samhällsekonomisk balans.
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3.3 Kollektivavtalens centraliseringsgrad
Hur pass centraliserade är då de svenska kollektivavtalen? Vi bortser här 
ifrån kollektavtalsvillkor som pensioner, försäkringar, arbetstider m.m., 
som indirekt hänger ihop med lönebildningen. ett decentraliserat avtal slöts 
mellan Ledarna och Almega redan 1992. rent lokal lönebildning av detta slag, 
där såväl löneutrymme som dess fördelning är helt bestämda av de lokala 
parterna är dock fortfarande en sällsynt fågel i den privata sektorn, och den 
andelen tycks inte heller öka nämnvärt över tid (Granqvist & regnér 2004, 
2011; Karlson 2011b). Det vanliga är att ett centralt fastställt löneutrymme 
kan fördelas på lokal nivå, men med regler om minimibelopp – s.k. individ-
garantier – eller stupstocksregler vid oenighet de lokala parterna emellan. 
Det finns även helt centraliserad lönebildning med generella utlägg, helt 
utan lokalt inflytande.

Sedan 2001 har Medlingsinstitutet redovisat statistik över avtals-
konstruktionerna i alla viktiga kollektivavtal som ingår på svensk arbets-
marknad indelat i sju olika huvudgrupper beroende på graden av lokalt 
inflytande över lönebildningen: 

1 Lokal lönebildning: Utrymmet bestäms helt av de lokala parterna; inget 
centralt fastställt utrymme eller individgaranti finns. 

2 Lokal lönebildning med stupstock om utrymmets storlek: Lokal överens-
kommelse ska ske om såväl utrymmets storlek som fördelning på 
individer. Om de lokala parterna inte kan enas, gäller en stupstock som 
fastställer det totala löneutrymmet. 

3 Lokal lönebildning med stupstock om utrymmets storlek och någon form 
av individgaranti: Lokal överenskommelse ska ske om såväl utrymmets 
storlek som fördelning på individer. Om de lokala parterna inte kan 
enas, gäller en stupstock såväl för det totala löneutrymmet, som individ-
garanti alternativt andel av utrymmet som ska läggas ut generellt.

4 Lönepott utan individgaranti: Löneutrymmet anges som en lönepott 
för lokal fördelning. 

5 Lönepott med individgaranti alternativt stupstock om individgaranti: 
Löneutrymmet anges som en lönepott för lokal fördelning, komplet-
terad med en individgaranti alternativt en stupstock om individ-
garanti. 

3 Kollektivavtalens roll 
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6 Generell höjning och lönepott: Avtalsutrymmet består av en generell 
höjning och en pott för lokal fördelning.

7 Generell höjning: Hela löneutrymmet läggs ut som en generell höjning.

Problemet med Medlingsinstitutets skala är emellertid att det inte bara är 
svårt – utan dessutom olämpligt – att använda den för att mäta graden av 
centralisering. Är exempelvis kollektivavtal som bedömts passa kriterium 4 
(lönepott utan individgaranti) verkligen mer centraliserade än avtal som 
klassificerats som 3 (lokal lönebildning med stupstock om utrymmets storlek 
och någon form av individgaranti)? Här förefaller ordningen ha blivit ytterst 
tveksam – inslag av individgarantier och generella utlägg torde snarare inne-
bära att kollektivavtal inom kategori 3 är mer centraliserade än de som klas-
sificerats som 4. Med sådana inslag minskar utrymmet för lokal lönebildning. 
Mycket talar också för att flera kriterier kan slås ihop.

Vi har därför valt att skapa en ny skala, med Medlingsinstitutets katego-
risering som utgångspunkt, som tydligare särskiljer graden av centralisering 
i avtalets konstruktion (se Karlson 2011a):

1 Lokal lönebildning (1 ovan)
2 Lönebildning utan individgaranti, men med lönepott eller stupstock 

om utrymmets storlek (2+4 ovan)
3 Lönebildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om 

utrymmets storlek (3+5 ovan)
4 Generell höjning och lönepott (6+7 ovan).

ratioskalan används i vår kvantitativa studie för att ge varje företag ett 
genomsnittligt ”centraliseringsläge” på så vis att företagets anställda (som 
omfattas av en avtalskod) summeras utifrån avtalets centraliseringsgrad. 
Även i de kvalitativa fallstudierna diskuteras avtalen utifrån samma skala. 
I det följande kommer vi att använda beteckningarna r1, r2, r3 och r4 för 
de olika grupperna.

I gruppen r1 (lokal lönebildning utan individgaranti och stupstock) är 
lönebildningen företagsnära – det råder full frihet för löntagare och arbets-
givare att lokalt förhandla fram de lönenivåer och ersättningsformer de själva 
önskar. Detta kallas ofta sifferlösa avtal. Ibland används även benämningen 
processavtal, eftersom många av avtalen i denna grupp specificerar den 
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löneprocess och de lönekriterier som förväntas prägla de lokala uppgörel-
serna. I gruppen r2 (lönebildning utan individgaranti, men med lönepott 
eller stupstock om utrymmets storlek) är nivån på de totala löneökningarna 
inskränkt till det märke vi tidigare diskuterat, antingen direkt eller indirekt 
– en stupstock som träder i kraft om man inte kan enas lokalt kan i betydande 
utsträckning förväntas styra de lokala förhandlingarna. I gruppen r3 (löne-
bildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek) 
inskränks det utrymme som finns att förhandla om lokalt inte bara vad gäller 
löneökningarnas totala nivå, utan även genom att en del av detta utrymme 
garanteras varje individuell löntagare. I många fall innebär detta att det inte 
finns särskilt mycket mer att fördela eller förhandla om. till sist, i gruppen 
r4 (generell höjning och lönepott) finns obefintligt eller mycket begränsat 
utrymme för lokala handlingar mellan löntagarna och deras arbetsgivare – 
såväl lönerevisionens nivå (märket), som dess fördelning är i hög 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 
för lokal lönebildning. exempelvis kan enskilda avtal i Medlingsinstitutets 
kategori 6, som således hamnar i vår grupp r4, vara mindre styrande än vissa 
avtal i Medlingsinstitutets kategori 5, som återfinns i vår kategori r3. Detta 
är dock de bäst tillgängliga data som finns och vår bedömning är att den 
nya kategoriseringen fungerar väl som ordinal skala och mått på centralise-
ringsgrad. På motsvarande sätt skiljer vi inte i de kommande fallstudierna på 
skillnader inom de olika kategorierna, exempelvis om ett företag har lönepott 
eller stupstock inom r2 och r3.

I tabell 3.1 har lönebildningens centraliseringsgrad enligt vår klassifice-
ring beräknats med hjälp av Medlingsinstitutets statistik avseende privat 
sektor sedan 2001.

enligt tabellen är utvecklingen förbluffande stabil – mycket lite har hänt 
de senaste tio åren, trots att ett flertal stora avtalsrörelser har ägt rum under 
perioden. Det dominerande mönstret är att svensk lönebildning inom privat 
sektor är oerhört centraliserad. Närmare 70 procent av Sveriges löntagare 
inom privat sektor tycks ha begränsade möjligheter att påverka den egna 
lönen, eftersom kollektivavtalen inom den sektor de arbetar i tillhör grupp 
r4 (generell höjning och lönepott) eller grupp r3 (lönebildning med indi-
vidgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek). På motsvarande 
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sätt förefaller deras arbetsgivare ha begränsade möjligheter att använda 
lönesättningen som ett strategiskt medel för att motivera medarbetare eller 
för att uppnå företagets verksamhetsmål.

Samtidigt medger många kollektivavtal likväl ett icke-oväsentligt inslag 
av decentralisering eller lokal lönebildning, inte minst bland akademiker 
och tjänstemän. enligt Medlingsinstitutet (2013) medger kollektivavtalen 
någon form av lokal fördelning för 83 procent av de privatanställda, dvs. 
inom kategorierna 1–6 hos Medlingsinstitutets kategorier.

Noterbart är även att både arbetsgivare och anställda, i förekommande 
fall företrädda av de fackliga organisationerna, har en viktig roll i den lokala 
lönebildningen. Det gäller dels att möjliggöra överenskommelser om lokal 
lönebildning där detta är möjligt, men inte nödvändigt, vilket i varierande 
grad gäller inom r2, r3 och även r4, dels att lokalt fastställa löneprocessen 
och de lönekriterier som tillämpas, vilket även kan förväntas vara nödvän-
digt inom r1, om frihetsgraderna i avtalen ska kunna utnyttjas.

Det finns emellertid även de som menar att frihetsgraderna i kollektiv-
avtalen kanske snarare är alltför generösa. exempelvis är fackförbundet IF 
Metall, som ofta ser sig som garant för den centrala lönenormeringen via 
industrins ”märke”, oroat och menar att ”med allt fler sifferlösa avtal riskerar 
hela systemet att rasa och vi kan få huggsexa av sällan skådat slag”.3 Med de 
konfliktregler Sverige har är detta onekligen en befogad fråga. Huruvida så 
verkligen är fallet är dock en empirisk fråga. 

3 Arbetet, ”Allt fler avtal blir sifferlösa”, 2013-05-16. 

Tabell 3.1 Lönebildningens centralisering inom privat sektor 2001–2013.

Grupp 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13

R1 7 7 7 7 10 10 7 7 7 6 8 5 8

R2 12 12 12 20 21 21 19 19 19 21 25 26 26

R3 53 53 53 44 41 41 45 45 45 44 33 29 29

R4 28 28 28 29 28 28 29 29 29 29 34 40 36

% 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 99*

Källa: Medlingsinstitutets rapporter 2001–2013. *Obs! Summan 100 nås inte i Medlingsinstitutets rapport 2013.
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Understrykas ska även att Medlingsinstitutets klassificering av kollektiv-
avtalen, vilken även ratioskalan baseras på, endast fångar delar av kollektiv-
avtalens styrande verkan. Utöver villkor för lönerevision – med det norme-
rande märket, lönepotterna, individgarantierna och de generella utläggen 
– innehåller många kollektivavtal villkor om lägstalöner (avtalslöner), befatt-
ningslöner och beskrivningar av processer och kriterier vid lönesättning. 
Några avtal anger även att individuella löner inte är tillåtna. 

När det gäller lägstalönerna utgör de ett golv som i flera branscher har 
verklig betydelse, främst på LO-sidan, eftersom många anställda ligger på 
den nivån eller strax över, medan de i andra branscher har mindre betydelse 
(Forslund m.fl. 2012). en tydlig effekt av höga lägstalöner, kombinerat med 
ett normerande märke, är att lönerna trycks ihop inom berört kollektiv, möj-
ligheten till differentiering minskar. I jämförelse med andra länder känne-
tecknas Sverige både av höga lägstalöner och låg lönespridning (Spector 2014; 
Nordström Skans m.fl. 2009; Skedinger 2008).

Det finns också, som nämnts, viktiga skillnader mellan kollektivavtalen 
för arbetare respektive tjänstemän. Löneavtalen på arbetarsidan är av tradi-
tion relaterade till arbetets egenskaper, medan tjänstemännens löneavtal 
snarare är inriktade på individens egenskaper. I tjänstemännens avtal är det 
heller inte lika vanligt med lägstalöner (Forslund m.fl. 2012). 

Vad detta betyder i praktiken kommer vi att undersöka. Själva kollektiv-
avtalen säger inte allt om hur lönebildningen och lönesättningen fungerar 
i verkligheten. Det är exempelvis viktigt, som indikerats ovan, att särskilja 
lönesättning vid anställningstillfället, vid befattningsförändringar och vid 
årliga lönerevisioner. 

3.4 Sammanfattning
Sammanfattningsvis spelar kollektivavtalen en viktig roll för lönebildningen 
och lönesättningen i Sverige. Lagstiftningen ger arbetsmarknadens parter en 
unik roll att genom kollektivavtal fastställa löner och andra villkor på arbets-
marknaden. Därtill är dessa avtal normerande inte bara för medlemmarna 
i respektive organisation, utan också för icke-fackligt anslutna anställda 
som arbetar hos arbetsgivare som ingått kollektivavtal. en kollektiv avtals-
stridig överenskommelse på individuell nivå är alltså inte tillåten. Därutöver 
kan kollektivavtalen också förväntas normera även för kollektivavtalslösa 
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 företag, både genom lagstiftning och informellt, dvs. att parterna anpassar 
sig till gällande avtal på området.

Slutligen bidrar den svenska arbetsmarknadens konfliktregler till en 
lönenormering där den konkurrensutsatta industrin ska vara löneledande, 
”sätta märket”, för de årliga lönekostnadsökningarna. Denna ordning nöd-
vändiggör en betydande samordning inom och mellan arbetsgivarnas och de 
fackliga organisationernas respektive karteller. en analys av Medlingsinstitu-
tets kategorisering av de kollektivavtal som ingåtts de senaste 10–12 åren visar 
även på en betydande centralisering vad gäller avtalens innehåll. Närmare 
70 procent av Sveriges löntagare och arbetsgivare inom privat sektor tycks 
ha begränsade möjligheter att påverka den egna lönen och lönekostnaderna, 
eftersom kollektivavtalen inom den sektor de arbetar och verkar antingen har 
avtal med generell höjning och lönepott (r4) eller avtal med individgaranti, 
lönepott eller stupstock om utrymmets storlek (r3).

Vad detta innebär i verkligheten i privat sektor i Sverige, i olika bran-
scher och företag, och vilka konsekvenser det har för företagens utveck-
lingskraft, i termer av lönsamhet och produktivitet, avser vi att studera i 
kommande kapitel. 
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Fallstudier på företagsnivå

Hur fungerar då lönebildningen i verkligheten, i olika branscher och företag? 
Vilken effekt har kollektivavtalens centraliseringsgrad, märket, och individ-
garantierna? Utnyttjas de frihetsgrader som finns? Används lönesättning 
som ett strategiskt verktyg för företagens utveckling? 

I detta kapitel beskriver vi hur lönebildningen fungerar och lönesätt-
ningen går till i 27 olika företag i olika branscher och storlekar. efter en 
kortfattad presentation av hur företagen valdes ut, redovisar vi först varje 
företag separat, indelat efter branschtillhörighet, i avsnitten 4.2–4.7. I näst-
kommande två kapitel, 5 och 6, följer sammanfattande analyser, jämförelser 
och försök till förklaringar av de mönster vi funnit vad gäller kollektiv-
avtalens roll och förekomsten av strategisk lönesättning. Läsare som är 
mer intresserade av det senare rekommenderas att läsa förevarande kapitel 
mer översiktligt.

4.1 Medverkande företag
totalt ingår 27 företag i studien, från ett tjugotal branscher och med rela-
tivt god geografisk spridning. De urvalsprinciper som vi har använt kan 
samman fattas med att företagen skulle spegla det privata näringslivet i stort, 
att de skulle vara av olika storlek, och inte minst att de skulle ha olika typer av 
kollektivavtal, eller i några fall sakna kollektivavtal. Det innebär att studien 
inkluderar allt från stora internationella företag till små familjeföretag, att 
de representerar tillverkning, enkla och kunskapsintensiva tjänster, bygg, 
handel, hotell och restauranger. 

Storleksmässigt är det tio företag som har från 800 anställda och uppåt, 
sex företag befinner sig i spannet 100–800 anställda, åtta företag har 20–100 
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anställda, och tre företag har 10–20 anställda. När det gäller de större före-
tagen undersöker vi arbetsställen eller avdelningar. 

Om vi jämför detta med det totala antalet arbetsställen i landet – enligt 
SCB fanns hela 376 000 arbetsställen med anställda år 2013 – kan konsta-
teras att mikroföretag med upp till 10 anställda är det absolut vanligaste 
arbets stället. tyngdpunkten bland våra företag ligger på medelstora och 
större företag.

När det gäller branscher tillverkar eller tillhandahåller företagen i studien 
varor och tjänster inom motorfordon, pappersmassa, stål, skor, läkemedel, 
metalltillskärning, proteser, pumpar, livsmedel, socker, trädgård och växt-
odling, vård, olika typer av konsulttjänster, hotell, restaurang, installatio-
ner, översättning, transporter, detaljhandel, samt byggande. Det innebär 
att en rad arbetsgivarorganisationer och fackförbund innefattas i studien 
(se tabell 4.1).

Den övervägande majoriteten av företagen, alla utom tre, har kollektiv-
avtal. Flera företag har dessutom flera olika kollektivavtal, vilket innebär 
att vi granskat fler avtal än företag. Det är en relativ jämn fördelning mellan 
företag vars dominerande personalkategori är arbetare respektive tjänste-
män. Några företag har utländska ägare; knappt hälften är familjeföretag 
eller drivs av enskilda personer; i ett fall är staten storägare; och ett par 
företag ägs av bönder och skogsägare. Många av företagen är utsatta för 
internationell konkurrens, men endast en handfull är inriktade på den 
internationella marknaden. rena hemmamarknadsföretag är färre än tio. 

Hur är representativiteten i det material vi undersökt? Om man ställer 
företagen eller arbetsplatserna i relation till sina respektive branscher kommer 
det att framgå att flera är viktiga, för att inte säga dominerande, i sin respek-
tive bransch. De större tillverkningsföretagen är samtliga ledande i Sverige på 
sitt respektive område. Flera av tjänsteföretagen är också dominerande i sin 
bransch. Bland företagen inom handel och restauranger ser vi samma mönster, 
liksom bland byggföretagen. Sammantaget kan vi säga att åtminstone hälften 
av företagen har en betydande marknadsandel och roll i sin bransch.

emellertid är det centrala inte i första hand vilken marknadsandel 
det enskilda företaget har. Det som studeras är ju hur lönebildningen och 
kollektiv avtalen påverkar företagens lönesättning, och då blir enskilda 
arbetsställen bara exponenter för någon eller några tidstypiska utvecklings-
linjer. Undersökningens representativitet beror då inte på storleken, utan 
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på om de kan illustrera något tidstypiskt eller någon allmän och generellt 
verkande utvecklingslinje (Ullenhag 1971). Vi menar att materialet har ett 
flertal sådana tidstypiska drag.

Likväl kan vi förstås inte veta huruvida de företag vi undersökt är 
representativa för sin respektive bransch, storlek osv. Urvalsbias existerar i 
materialet. De företag som tackade ja till medverkan ansåg sig troligen vara 
antingen välskötta och stolta över sitt sätt att arbeta med lönesättning, eller 
missnöjda med hur svensk lönebildning fungerar och vill se en förändring. 
Företag med konflikter och andra problem är sannolikt mindre benägna 
att ställa upp i en studie. Därmed inte sagt att de företag som tackade nej är 
sämre skötta. Vanliga skäl till att tacka nej är brist på tid och intresse, eller 
att man inte vill att utomstående ska få insyn i lönesättningen.

Det har varit ett mycket tidskrävande arbete att rekrytera företag till 
studien. I många fall fick vi hjälp av företagens arbetsgivarorganisationer, 
i andra fall letade vi själva upp företag. Det var inte alltid lätt att få företag 
att ställa upp. efter ett urval av företag baserat på representativitet, främst 
i termer av storlek och bransch, tackade ett drygt hundratal företag nej till 
deltagande. Detta är en vanlig erfarenhet i den här typen av studier.1 Men de 
företag som väl tackade ja, bemötte oss alltid med hjälpsamhet och intresse. 
Undersökningen genomfördes åren 2011–2013. De första 12 företagen inter-
vjuades hösten och våren 2011–2012. övriga 15 företag intervjuades under 
2013, majoriteten under våren. 

Några av företagen har på begäran avidentifierats, medan resten har före-
tagsnamnen utskrivna, däremot figurerar inga av intervjupersonerna med 
namn i texten. Vi strävade efter att intervjua personer i ledande befattning, 
lönesättande chefer och fackliga representanter. Vilka som har intervjuats 
är beroende av företagens storlek. I mindre företag var vd självskriven; i de 
största företagen har vi fått intervjua personalchefer och liknande. Ofta har 
vi också intervjuat avdelningschefer och andra lönesättande chefer, fackliga 
representanter för tjänstemän eller arbetare, eller personalrepresentanter 
när facket varit frånvarande. Vårt inflytande över vilka vi har fått intervjua 
varierar mellan företagen. 

Sammanlagt gjordes drygt 80 semistrukturerade intervjuer i olika före-

1 För en diskussion om problem med att få företag att ställa upp i den här typen av studier och 
frågan om representativitet, se kapitel 2 i Bewley (1999).
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tag med lika många informanter. Samtliga intervjuer följde en gemensam 
frågemall, spelades in, transkriberades och dokumenterades. en frågemall 
låg till grund för intervjuerna, men vi har dessutom utnyttjat möjligheten 
att ställa följdfrågor till informanterna.

De frågor vi ställde till företagen – kopplade till undersökningens över-
gripande frågeställningar – kan grupperas enligt följande: intervjupersonens 
roll och befogenheter i lönesättningen; förekommande kollektivavtal och 
deras tillämpning; lönestruktur och lönespridning; fackets roll och betydelse; 
lönesättningsprocessen; grunder för lönesättningen (löneform, system, kri-
terier, rättvisa); samt uppfattningar om lönebildningen i företaget.

Utöver intervjumaterialet samlade vi även in tillgänglig skriftlig dokumen-
tation om företagens lönesystem, lönepolicy och lönekriterier. I några fall har 
vi också använt sekundärkällor i form av artiklar och annat som beskriver 
någon aspekt av företagets lönebildning. Med detta som underlag författades 
mindre pm om varje företag. Dessa pm har sedan utgjort grund för analysen, 
även om vi många gånger har gått tillbaka till transkriberingar och intervjuer.

Att genomföra ett relativt stort antal, men samtidigt förhållandevis 
grunda fallstudier har uppenbara fördelar jämfört med få fall. Vi täcker in 
fler typer företag och fler branscher och studien blir mer generaliserbar än 
med få fall. Nackdelen är att man inte kommer in under ytan på företagen och 
att man blir beroende av informanterna på ett helt annat sätt än vid en djup-
gående företagsstudie. Vi har försökt eliminera risken för missuppfattningar 
och faktafel genom att låta informanterna ta del av företagsbeskrivningarna. 
I vissa fall har de då korrigerat fakta eller tolkningar som vi gjort.

Den komplexitet i lönesättning och lönebildning som finns, särskilt i 
stora företag, kan inte alltid ges rättvisa i de korta texter som här kommer 
att presenteras. Ibland har det också varit svårt att bedöma hur det fungerar 
i praktiken då olika informanter har gett olika beskrivningar. Dessutom får 
man räkna med att informanter ger den bild av företaget som man vill visa 
upp. Vi misstänker i några fall att det finns en praktik bakom retoriken som 
vi inte riktigt når fram till. 

Vid större företag har vi endast kunna studera lönesättningen vid en 
mindre enhet eller avdelning. Läsaren får då hålla i minnet att lönesättningen 
kan skilja sig åt mellan arbetsställen inom ett företag.

I tabell 4.1 nedan redovisas medverkande företag, antal anställda, 
arbetsgivarorganisation och fackliga motparter för vilka kollektivavtal vi 
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Tabell 4.1 Företag i studien, antal anställda, arbetsgivarorganisation, samt undersökta kollektivavtal.

Företag Anställda 
(enhet)

Arbetsgivar
organisation

Kollektivavtal 
Arbetare

Kollektiv 
avtal 
Tjänstemän

Tillverkning Uddeholm 3 000 (800) Stål och Metall 
Arbetsgivareför-
bundet

IF Metall R2

Södra Cell 1 500 (490) Skogs- 
industrierna

Pappers R4 Unionen, Sv. 
Ingenjörer R1

Scania 12 000 (900) Teknikarbets-
givarna (Teknik-
företagen)

IF Metall R3

Pump- 
företaget

13 Teknikarbets-
givarna

IF Metall R3 Unionen R3

Metall- 
företaget

12 Teknikarbets-
givarna

IF Metall R3

Arbesko 160 Innovations- och 
kemiindustrierna 
(IKEM)

IF Metall R3 Unionen R3

Centri 35 IKEM IF Metall R3

Agrar Lantmännen 10 000  
(två enheter, 
340 & 1 000)

Fyra arbetsgivar-
organisationer*

Unionen R3, 
Sac o-förbun- 
den R2

Nordic Sugar 160 +80 IKEM IF Metall R2

Splendor 
Plant

37+61 Skogs- och Lant- 
arbetsgivareför-
bundet (SLA)

Kommunal R4

Orto Novo 50 SLA Kommunal R4

Handel, 
Hotell & 
Restaurang

Detaljhandel-
skedjan

3 000 (120) Svensk Handel Handels R4

Max 3 300 Visita Hotell- och 
restaurang-
facket (HRF) R4

Unionen R3

Långholmen 60+60 Visita HRF R4 Unionen R3

* Svensk Handel, Industriarbetsgivarna, Skogs- och Lantarbetsgivare-
förbundet SLA, Sveriges Byggindustrier

forts. nästa sida
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Företag Anställda 
(enhet)

Arbetsgivar
organisation

Kollektivavtal 
Arbetare

Kollektiv 
avtal 
Tjänstemän

Transport Kallebäcks 
Transport

72 Biltrafikens 
Arbetsgivare-
förbund

Transport R4

SAS 4 500 Svenska 
Flygbranschen 

Transport R4 Unionen 
R3, Sv. 
Pilotförening. 
R4

Tjänster Praktikertjänst 8 700 (50) Vårdföretagarna, 
Almega

Läkarförb. R1 
Vårdförb. R1

Ansvar & 
Omsorg

550 (62) Vårdföretagarna, 
Almega

Kommunal R2 Vårdförb. R1

Medivir 140 IKEM Unionen R3 
Naturvet. R2

ÅF 5 400 Almega Tjänste-
förbunden

Unionen, Sv. 
Ingenjörer R1

Nethouse 150 (70) Almega Ej kollek-
tivavtal

Pr-företaget 170 Almega Ej kollek-
tivavtal

Kommuni cera 30 Almega Unionen R3

SLC 12 Svensk Handel Ej kollek-
tivavtal

Bygg Skanska 10 000 Sveriges 
 Byggindustrier

Unionen R3 
Sv. Ingenj. R2 
Ledarna R1

Q-gruppen 80 Sveriges 
 Byggindustrier

Byggnads R4 Unionen R3 
Ledarna R1

Lödde Plåt 90 Plåtslageriernas 
Riksförbund

Byggnads R4 Unionen R3
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har undersökt. För koncerner med internationell verksamhet anges huvud-
sakligen antalet anställda i Sverige. Inom parentes anges antalet anställda 
vid den enhet som undersökts. I några företag finns säsongsanställda, och 
då anges det som fast personal plus säsongsanställda. 

Som framgår har vi valt att gruppera företagen i sex större grupper: 
tillverkning; agrar; handel, hotell och restaurang; transport; tjänster; samt 
bygg. I de större grupperna har även olika underavdelningar skapats. I några 
fall är det långt ifrån självklart vilken grupp ett enskilt företag ska placeras 
i. Ur ett annat perspektiv talar mycket för att man skulle kunna slå ihop 
vissa av dessa grupper. exempelvis tillhandahåller företagen inom tjänster; 
transport; samt handel, hotell och restaurang huvudsakligen tjänster, även 
om av väsentligt olika art. I vissa av våra analysavsnitt längre fram kommer 
vi att göra denna grövre indelning, för att i högre grad avidentifiera företag 
som ligger i grupper med få företag.

4.2 tillverkning
tillverkningsföretag, här företag som tillverkar fysiska produkter, skiljer sig 
ofta från tjänsteföretag genom att kategorin arbetare utgör den största grup-
pen anställda. Men det finns även flera tjänsteföretag där LO-medlemmar 
dominerar. Företagen är verksamma inom fordon, pappersmassa, stål, skor, 
metalltillskärning och proteser. Dessa företag rymmer stora internationella 
bolag, medelstora och små företag. Den vanligaste arbetsgivarorganisatio-
nen bland våra företag är Almega, om man slår ihop dess medlemsförbund. 
Därefter följer Innovations- och kemiindustrierna (IKeM), tidigare  Industri- 
och KemiGruppen (IKG), samt teknikarbetsgivarna (teknikföretagen). 
IF Metall är det vanligaste kollektivavtalsslutande LO-förbundet bland 
våra tillverkningsföretag, eftersom det tecknar avtal med båda dessa arbets-
givarorganisationer, samt även med stålindustrin. På tjänstemannasidan 
dominerar Unionen, följd av Sveriges Ingenjörer och Ledarna.
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Uddeholm2 utgör en del av den österrikiska koncernen Voestalpine AG. Stål-
verket i Hagfors, som främst tillverkar verktygsstål, har cirka 800 anställda. 
Uddeholm är medlem i Stål och Metall Arbetsgivareförbundet och tecknar 
kollektivavtal med IF Metall, Unionen, Sveriges Ingenjörer och Ledarna. Det 
fackliga inflytandet är stort genom lokala förhandlingar och hög anslutning 
till facket. I samtal och dokumentation lades tyngdpunkten på arbetarsidans 
avtal som motsvarar centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individga-
ranti, men med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det finns 
således betydande frihetsgrader för företaget att lokalt utforma sin egen 
lönesättning.

Fler än 90 procent är fackligt organiserade på kollektivsidan, och även 
tjänstemännens fackföreningar har stor anslutning. På företagets olika avdel-
ningar finns 14–15 gruppstyrelser inom Metall, och därtill en fackklubb som 
täcker hela företaget. 

Formerna för lönesättning har förändrats under senare tid. Vid stålverket 
sattes tidigare grundlön utifrån befattning. Utöver detta fanns två typer av 
tillägg för dem som hade en anställningstid på minst sex år eller dem som 
hade ett s.k. mångkunnighetstillägg, dvs. en form av kompetenslön. Systemet 
innebar dock att flertalet arbetare snart fick ett sådant. När man dessutom 
hade arbetat sex år slog man i lönetaket. Som en konsekvens blev lönestruk-
turen mycket jämn och utan tillräckliga incitament till att förbättra sig i 
arbetet. När man hade slagit i taket var enda möjligheten att förbättra sin lön 
att få en ny befattning. År 2000 fanns det hela 162 olika befattningar på 550 
kollektivanställda. Både personalchefen och den dåvarande fackordföranden 
i IF Metall ansåg systemet vara ytterst dysfunktionellt och illa omtyckt.

Året efter, 2001, infördes i stället ett mer individualiserat lönesystem, 
i vilket de lokala fackliga företrädarna hade en viktig roll. Slutprodukten 
blev ett system där företaget använder en paragraf i Metallavtalet som grund 
för sin lönesättning: 

2 Sammanlagt fem personer intervjuades vid företagsbesöket 2011. Först och främst personalchefen 
och en av hans medarbetare på avdelningen som tidigare jobbat fackligt. Därtill intervjuades 
en lönesättande chef, och slutligen två fackliga representanter: en avdelningsordförande och 
klubbordföranden, som också var anställd för att arbeta fackligt i IF Metall.
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Grund för lönesättningen skall vara arbetsuppgifternas svårighetsgrad, 
ansvars- och kompetenskrav samt arbetarnas sätt att uppfylla dessa krav. 
Lönen skall därvid fastställas med hänsyn till stigande ansvar och svårighet 
i arbetet samt arbetarens ökade kompetens, erfarenhet och personliga insats.

Därutöver tillkom principer om att lönebildningen ska främja produkti-
vitetsutveckling, lönsamhet och konkurrenskraft samt att lönesättningen 
ska vara sakligt motiverad. en förutsättning för att detta skulle fungera var 
utbildning av lönesättande chefer och fackliga förtroendemän, lokal förank-
ring samt lönesamtal mellan chef och medarbetare. 

Mallen som lönen sätts utifrån i det nya lönesystemet är en bedömnings-
blankett med sju olika faktorer som ska ange förmåga eller prestation på 
arbetsplatsen.3 Lönepotten, som kommer från parternas centrala förhand-
lingar, ska fördelas av de lokala parterna utifrån de ovan angivna kriterierna. 

När väl det centrala avtalet undertecknats vidtar lokala förhandlingar, 
varvid man fastställer den centrala pottens övergripande fördelning. Av 
löneökningen fördelas hälften individuellt och hälften läggs ut generellt. 
en partsgemensam genomgång där information ges av personalchefen sker 
därefter med samtliga lönesättande chefer och lokala fackliga förhandlare 
från gruppstyrelserna. Därigenom får lokala förhandlare från båda parter 
samma riktlinjer. Utifrån bedömningsblanketten tar sedan lönesättande 
chefer fram ett löneförslag som förankras hos överordnad chef. 

Förslaget, tillsammans med bedömningsblanketten, lämnas sedan till 
den lokala klubbens förhandlare, varvid lokal klubb och lönesättande chef 
förhandlar. Om förhandlingen strandar (vilket sker ytterst sällan), förs det 
upp till personalchefen och den centrala metallklubben i företaget. resultatet 
meddelas därefter till personalavdelningen. När förhandlingen är avslutad 
och bägge parter har undertecknat det, meddelar respektive chef ny lön, 
med motivering och med information om vad medarbetaren kan göra för 
att påverka framtida lön.

en viss facklig kritik riktas emot att det är svårt att förstå på vilka grunder 
man blir lönesatt. Det uppfattas dessutom som orättvist att man inte får 

3 1) Kompetens och erfarenhet, 2) Kvalitet, 3) Kvantitet, 4) Flexibilitet, 5 Initiativförmåga 
och självständighet, 6) team relationer, 7) Planering och organisation. Den lönesättande 
chefen sätter poäng mellan 1 och 4 (låg, normal, hög och mycket hög), vilket innebär möjliga 
individuella poäng mellan 7 och 28.
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en garanterad löneökning i procent eller i kronor. Företrädarna menar att 
medlemmarna förväntar sig att få sina tre procent, enligt märket, och att de 
som ska belönas ytterligare bör få detta utöver avtalet – inte att det tas från 
de centrala medlen. Men ingen önskar en återgång till det gamla systemet. 
en fördel från fackets horisont med den ökade individualiseringen är att det 
lokala facket får större inflytande genom lokala förhandlingar.

Lönespridningen tycks ha ökat med det nya mer individualiserade syste-
met, men fortfarande är den mycket liten. en lönesättande chef menade att 
lönespridningen på kollektivsidan var 3 000–4 000 kronor mellan anställ-
ningslönen och den bäst betalde på den avdelningen. Om man undantar dem 
som saknar yrkeskunskap, med låga anställningslöner, är spridningen ännu 
mindre: 1 000–1 500 kronor. 

Facket gav intrycket av att de ansåg spridningen vara för stor – även om 
man accepterade en viss differentiering utifrån kvalifikationer och engage-
mang. Facket vill inte se någon ytterligare individualisering av lönerna vid 
företaget. Från personalavdelningen hade man snarare en tro på, eller en för-
hoppning om, ett vidareutvecklat individuellt lönesystem. Man vill se ökade 
löneskillnader och att potten skulle bli helt individuell, vilket ökar möj-
ligheterna till lönekarriär. Lönerna blir då också mer marknads anpassade, 
eftersom bristgrupper kan ges större påslag.

Sammanfattningsvis har Uddeholm kollektivavtal (r2) på arbetarsidan 
utan individgarantier och med betydande frihetsgrader. Märket har avgörande 
betydelse vid lönerevision, eftersom det bestämmer den lokala pottens storlek. 
Av löneökningen fördelas cirka hälften individuellt och andra hälften generellt 
– trots att individgarantier inte finns i det centrala avtalet – i en process där 
facket har stort inflytande. Uddeholm har likväl arbetat aktivt med lönesätt-
ningen genom att byta lönesystem. Detta exempel på strategisk lönesättning 
gjordes medvetet för att kunna koppla lönesättningen till företagets mål och 
uppnå en större lönespridning. I praktiken har detta emellertid visat sig svårt: 
dels eftersom företaget, som drabbades hårt av finanskrisen 2008–2009, efter 
krisavtalen gick över till generella utlägg, dels eftersom lokala rättviseföre-
ställningar, där brukskulturen är stark, innebär att många har en egalitär 
rättviseuppfattning. 
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ett annat företag inom basindustrin, Södra Cell,4 tillverkar främst pappers-
massa och har cirka 1 500 anställda.5 Vår fallstudie gäller massafabriken 
i Mörrum med cirka 490 anställda. Företaget är medlem i Skogsindustri-
erna och har kollektivavtal med Pappers motsvarande centraliseringsgrad 
r4 – generell höjning och lönepott, samt Unionen och Sveriges Ingenjörer. 
tjänstemännens lönebildning omfattades vid tiden för intervjuerna av ett 
försöksprojekt med helt lokal lönebildning, motsvarande centraliserings-
grad r1.6 Det fackliga inflytandet är relativt stort, inte minst genom lokala 
förhandlingar. Befattningsvärdering utgör grunden för lönesystemet, både 
för tjänstemän och för arbetare, men det finns även inslag av prestationslön. 
Även vid detta företag har lönebildning och lönesättning förändrats.

Lönebildningen för tjänstemän utgick tidigare från en centralt förhand-
lad lönepott. Med den nya modellen bestäms löneutrymmet på företaget 
utifrån parametrar som ekonomi, produktivitetsutveckling, arbetsmarknad 
och lönestruktur. Det har resulterat i något större lokalt löneutrymmet än i 
de centrala branschavtalen. Det svåra har varit att förankra nivåerna både 
uppåt i företaget och hos facken. Sveriges Ingenjörer menade t.ex. att ”man är 
jätterädd att ge för mycket och kan inte låta bli att snegla på de centrala avta-
len”. Märket styr således även här. Hr-chefen menar dock att lönesättningen 
fungerar mycket bra för tjänstemännen. Man tillämpar prestationsbedöm-
ning med hjälp av kriterierna kompetens, utveckling och prestation. Det som 
kan förbättras är chefernas förmåga att hålla konstruktiva lönesamtal och 
att sätta löner som uppfattas som rättvisa.

När det gäller arbetarna kan de få tillägg till månadslönen utifrån kom-
pletterande kompetens och breddtillägg. Därutöver förekommer projekttil-
lägg, ersättning för skyddsombud, samt kompletterande uppdrag. I samband 
med lönerevision gäller generell höjning och lönepott som möjliggör indivi-
duell fördelning. Individuell bedömning sker inom fyra områden: resultat, 
ansvar, flexibilitet och engagemang.7 trots att kollektivavtalen tillhör den 

4 Intervjuer på bruket i Mörrum genomfördes 2011 med Hr-chefen, två lönesättande chefer, 
samt företrädare för Unionen och Sveriges Ingenjörer.
5 Massafabriker startades i Mönsterås 1958, Mörrum 1962 och Värö 1972. Södra är en av de 
större massaproducenterna internationellt.
6 Initiativet till tjänstemännens testmodell för lokal lönebildning kom från Sveriges 
Skogsindustrier och arbetsgrupper bildades med facken centralt och lokalt.
7 Varje område består av fyra underrubriker, vilket betyder att varje person får 16 poängsiffror 
i en matris på en skala från 1 till 4, dvs. den individuella poängen kan variera mellan 16 och 64. 
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mest centraliserade gruppen r4, finns således inslag av strategisk lönesätt-
ning, inte minst genom befattningsförändringar.

När man på bruket ska förhandla lokalt med Pappers om löneökningar 
är de lönesättande chefernas bedömningar redan klara och man börjar med 
att räkna ut hur mycket som kvarstår när den generella löneökningen är 
fördelad. Hr-chefen menar att det vanligen blir lite kvar att fördela indivi-
duellt och att Pappers då vill att de pengarna ska fördelas generellt. Företags-
ledningen har försökt jobba på att få en större lönespridning, men det går 
trögt. en lönesättande chef menar att det finns många på arbetarsidan som 
inte gillar individuella och differentierade löner: 

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

Sammanfattningsvis tillämpar företaget befattningslön, även om det finns 
inslag av prestationslön. I samarbete med det lokala facket och de centrala 
parterna har man infört en modell med lokal lönebildning på tjänstemanna-
sidan (r1). Modellen bygger på individuell prestationsbedömning med hjälp av 
kriterier. Lönepotten bestäms av ett antal interna och externa parametrar, men 
det centrala märket spelar också roll. På arbetarsidan gäller det centrala avtalet 
vid lönerevision, där en del av den generellt utlagda potten kan fördelas indivi-
duellt (r4), men egalitära rättviseföreställningar försvårar individualiseringen.

Verkstäder

Scania8 är en koncern inom fordonsindustrin som år 2011 hade ca 12 000 
anställda i Sverige varav ca 900 vid Scanias motormontering i Södertälje, 
170 tjänstemän och resten arbetare. Företaget är medlem i teknikarbets-
givarna (teknikföretagen) och har kollektivavtal med IF Metall, transport, 
Unionen, Sveriges Ingenjörer och Ledarna. 

Vår studie fokuserar på arbetarna vid motormonteringen. Avtalet med IF 
Metall motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, 
lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det fackliga inflytandet är 
stort, och den fackliga anslutningen relativt hög. 

8 Vid företagsbesöket 2011 intervjuades 4 personer: en personalchef vid en av avdelningarna, 
en lönesättande chef, samt två fackliga representanter från IF Metall.
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Den centralt förhandlade avtalsnivån och den därefter framräknade 
potten brukar delas jämnt över de anställda. Det betyder att lönerevisionen 
har liten betydelse för lönedifferentieringen som i stället åstadkoms genom 
ett utvecklat lönesystem utöver det centrala avtalet. 

Arbetarnas löner består av tre delar: en arbetsvärderad grundlön bestå-
ende av en befattningstrappa (AV), en individuell kvalifikationsvärderad del 
(KV) och en individuell resultatdel (r). AV-delen utgör huvuddelen av lönen. 
Svårighetsgraden av den anställdas befattning värderas enligt ett poängsys-
tem som har arbetats fram av representanter från företaget respektive facket. 
KV-delen bygger på de anställdas teoretiska utbildning, praktiska erfaren-
heter samt anställningstid hos företaget. Denna del av lönen är avsedd för 
att främja utvecklingen hos de anställda och omprövas en gång per år. I KV-
lönetrappan är det tätare mellan stegen. r-delen används för att differentiera 
lönen mellan medarbetare inom de olika stegen i trapporna. Det finns inte 
beskrivet någonstans vilka komponenter som r-delen består av, utan det 
bestäms lokalt. Facket är kritiskt och menar att r-delen inte fungerar. 

enligt de fackliga representanterna är de anställda ofta nöjda med den 
centrala delen av lönen, men otillfredsställda med den lokala utvecklingen.9 
Det finns ett missnöje med att AV-trappan har för få steg, vilket bidrar till 
den begränsade lönespridningen. Lönesammanpressningen beror emellertid 
främst på att de medarbetare som har höga tillägg på KV-delen fick sina 
grundlöner för ungefär 20 år sedan. Unga nyanställda medarbetare har en 
bättre grundlön än vad deras mer seniora kollegor har, och spannet mellan 
dem blir därmed inte så stort. r-delen förefaller inte fungera som differen-
tieringsverktyg; att de som presterar mindre väl får samma påslag som de 
som presterar väl har lett till frustration på metallsidan. 

Det finns även en resultatbonus där genomsnittet har varit 15 000 kronor 
per år, före skatt. Personalchefen anser att resultatbonusen är ett försök att 
stimulera de anställda till att göra ett bättre arbete. Dock tror han att de 
anställda endast inte ser bonusen som relaterad till deras prestationer. Facket 
anser att Scanias lönesystem endast inspirerar en mindre grupp.

Facket och företagsledningen är överens om att det lokala lönesystemet 
är stelt. Parterna kan emellertid inte enas om något nytt system. en anställd 

9 I avtalet 2013 fick arbetstagarna kompensation för att ha stått tillbaka de tre senaste 
avtalsrörelserna: 3,4 procent lades ut centralt och hela 4,6 procent i det lokala avtalet.
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måste byta befattning eller avdelning för att göra lönekarriär. Den löne-
sättande chefen anser att det behövs mer lönespridning och differentiering, 
och att man bör fundera på att införa ett nytt bonussystem. Bonusen skulle 
då inte delas lika mellan medarbetarna, utan premiera dem som har arbetat 
extra hårt, anser han.

Facket menar också att lönesystemet, som funnits ca 15 år, har föränd-
rats och blivit mindre individualiserat. Deras tolkning är att individuella 
fördelningar på r-delen har blivit godtyckliga och mer eller mindre läggs 
ut generellt. För tjänstemännen är lönedifferentieringen mellan hög- och 
lågpresterande mer märkbar än vad den är för arbetarna.

Sammanfattningsvis har Scania avtal i kategori r3 för arbetarna. Det 
centrala avtalets utlägg brukar vara lika för alla. I lönesystemet ingår tre 
delar: en befattningslön som är den största delen av lönen och arbetsvärderad 
enligt ett poängsystem med fem steg; en individuell kvalifikationsvärderad 
del som omprövas varje år och som bygger på såväl teoretisk utbildning, 
kurser, tid på företaget och praktiska färdigheter; en resultatdel som kan 
premiera individen eller arbetslaget vid goda prestationer. Den senare delen 
tycks fungera mindre bra. Lönespridningen är låg och vid tiden för inter-
vjuerna tenderade man, enligt våra informanter, att lägga ut lönerevisionen 
generellt vid den undersökta avdelningen.

ett annat företag i studien levererar pumpar och är ett privatägt dotterbolag 
till ett annat företag.10 Företaget var tidigare familjeägt, men ingår numera i 
en koncern som leds av den nuvarande ägaren som tog över i början av 2000-
talet. Man både tillverkar, monterar och säljer pumpar och pumputrustning, 
mestadels kundanpassat. Företaget hade 2010 13 anställda, varav flertalet 
fanns på produktionssidan; därutöver fanns ett antal säljare. 

Företaget är medlem i teknikarbetsgivarna och har kollektivavtal med IF 
Metall och Unionen, motsvarande centraliseringsgrad r3 – lönebildning med 
individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Det fackliga 
inflytandet på företaget är svagt, och fackliga representanter kommer till 
företaget i samband med (löne)förhandlingar. 

Lönerevisionen utgår ifrån förbundsavtalens märke, och efter son-
deringar inleds processen. På verkstadssidan ”snackar man ihop sig lite 

10 Intervjuer genomfördes vid ett företagsbesök 2011 med företagets vd och tillika ägare, samt 
med ekonomichefen.
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grann”. Sedan brukar verkstadschefen komma med ett förslag, varefter 
vd kommer tillbaka med ett motförslag. Sedan presenteras löneförslag 
för varje enskild arbetstagare. I de flesta fall blir man överens om lönen. 
Det framskymtar dock att de grunder som lönen sätts på kan förankras 
bättre. Man kan ge bättre återkoppling, som vd konstaterar. teknikavtalet 
stipulerar att ”varje medarbetare ska veta på vilka grunder lönen satts och 
vad medarbetaren kan göra för att öka lönen”. Företaget saknar emellertid 
uttalade lönekriterier. 

Bland personalen har säljarna bonus baserat på försäljning i sina löner, 
medan arbetarna inte har det. en gång försökte man sig på en generell bonus 
som också gällde arbetarsidan. tanken var att ha ett resultat- eller volym-
mål för att kunna motivera arbetstagarna, men det fungerade inte, varför 
systemet avskaffades. 

Även om skriftliga löneprinciper inte finns vid företaget, använder vd 
faktorer som engagemang, ansvarstagande, aktivitet och lönsamhet i försälj-
ningen som bas när lönerna sätts. Vd medger att det kan bli lite subjektivt, 
men menar att det kan bli det i vilket fall som helst, även om man använder 
sig av mallar. 

På säljarsidan bestäms lönen av såld volym. Viktigt är också engagemang 
och insatser i form av nya idéer i verksamheten samt att man utvecklar sin 
egen kunskap och kompetens. På arbetarsidan finns samma sak i form av 
engagemang och beredskap att lära sig nya saker. Personliga egenskaper tycks 
betyda mycket i företaget. Prestation är viktigt, men engagemang nämns 
också i klart positiva ordalag, och båda aspekterna vägs alltså in. Det är 
värt att notera att ett litet företag som Pumpföretaget tycker sig behöva 
ha lite högre löner än sina konkurrenter, i syfte att kunna attrahera skick-
lig arbetskraft. 

Lönerna i hela företaget varierar från 25 000 till 42 000 kronor, och på 
arbetarsidan från 25 000 till 33 000 kronor. Därutöver tillkommer bonus (för 
tjänstemän) och förmåner såsom tjänstebil. Vd tycker att lönespridningen 
är rimlig, och lönenivåerna ligger långt över lönegolvet i avtalet. Löne-
spridningen speglade i stort sett prestationerna på arbetsplatsen enligt vd. 

Vd ser inte några stora behov av förändring. Någon önskan om större 
individualisering av lönerna finns inte hos arbetstagarna, menar han. Han 
känner sin personal och kan därför sätta löner lite utifrån eget huvud. Men 
kollektivavtalet innebär en begränsning av handlingsutrymme, liksom de 



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 58

rättviseföreställningar som finns på en liten arbetsplats, där man kommer 
varandra nära.

Sammanfattningsvis har Pumpföretaget avtal i kategori r3 inom IF 
Metalls och Unionens avtalsområden. Förbundsavtalet inleder lönerevisio-
nen, där den informella lönepolicyn är att engagemang och vilja att lära sig 
nytt premieras. Kollektivavtalen är styrande för lönesättningen. Delar av 
löneprocessen sköts mer informellt. ett bonussystem tillämpas för tjänste-
männen, men inte längre arbetarna. 

Kategorin mindre tillverkningsföretag rymmer företag med stora produktions-
skillnader, från företag med enkel till företag med högteknologisk produktion. 
ett exempel är Metallföretaget som använder sig av avancerad teknik i produk-
tionen och som är ett av undersökningens minsta företag, med 12 anställda. 
Företaget verkar inom tillskärning av metaller för konsumtion.11 Vd äger och 
leder företaget och är tekniskt kunnig på de avancerade maskiner som används. 
Det är ett typiskt entreprenörsföretag, beläget på en mindre ort i södra Sverige. 

Företaget är medlem i teknikarbetsgivarna och har kollektivavtal med 
IF Metall och Unionen, båda motsvarande centraliseringsgrad r3 – lönebild-
ning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Vi 
fokuserar här på Metallavtalet. Facket är i princip frånvarande efter att de 
anställda tog parti för ägaren vid en konflikt med facket. endast en arbetare är 
kvar i IF Metall. Facket har inget direkt inflytande, men eftersom en anställd är 
medlem i facket bevakas hans intressen av en ombudsman från centralorten. 

Produktionsprocessen är dyr, och lojalitet värderas högt av ägaren. Han 
väljer därför att ge det dubbla mot vad de centrala löneförhandlingarna ger. 
Om teknikarbetsgivarna och IF Metall kommer överens om 2,5 procent 
i löneökning, höjer han potten till 5 procent. Det ger utrymme att belöna 
nyckelpersoner. Den bäst betalde arbetaren, en f.d. bilmekaniker som är 
mycket teknikkunnig, har betydligt högre lön än genomsnittet, drygt 29 000 
kronor per månad. 

Vd försöker utveckla lönesättningen och har prövat olika modeller. efter 
att tidigare ha prioriterat funktionell flexibilitet (de anställda fick rotera) 
eftersom arbetet ofta sker just in time, prioriterar han numera kvalitet och 
därmed mer specialisering. De nya maskinerna kräver högre kompetens.

11 Företagets vd, tillika ägare, intervjuades under 2013.
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Lönepolicyn specificerar vilka kriterier som bedöms vid lönesättningen. 
I policyn nämns värdeord som flexibel, driven och intresserad. Viktigast är 
dock kvalitén på det som produceras. 

Det finns en ambition från vd att hålla kontinuerliga utvecklingssamtal 
med de anställda och att föra en dialog kring hur den anställde kan utvecklas 
på arbetet. Denna ambition följs inte eftersom vd upplever det som laddat 
och dramatiskt för både honom och den anställde. De informella samtalen 
förs dock kontinuerligt. Lönekriterierna har även diskuterats vid ett antal 
möten, så att alla är införstådda i vad som krävs av dem. 

Modellen att dubbla det centrala avtalets förhandlade procent infördes 
när det gick dåligt för företaget och grundar sig i en kurs som vd gick under 
2003, genom Almi. Den fick honom att inse vikten av att ha en plan för löne-
sättningen. Den första planen sträckte sig mellan 2008 och 2013. Företaget 
har inget bonussystem, utan principen är att den anställde ska vara nöjd 
med sin grundlön. Lönespridningen ligger mellan 21 000 och 29 100 kronor, 
varav de flesta har en lön på 23 000–24 000 kronor. Högre lön är tydligt 
sammanlänkat med mer ansvar och fler uppdrag. 

Det har inte varit konflikter eller osämja kring lönesättningen på företaget 
sedan 2005, när företagets arbetsstyrka halverades eftersom en konkurrerande 
verksamhet startades på orten. Vd upplevde då att några i personal styrkan 
försökte utnyttja situationen för att få högre lön. Han bestämde sig för att 
inte gå med på ”utpressning” av typen ”får inte jag högre lön, byter jag jobb”. 
Han vill därför betala mer än vad motsvarande arbete på ett annat företag i 
närområdet skulle inbringa. ett resultat av detta dubbleringen av märket. 

Vd tror att företaget kommer fortsätta med den nuvarande modellen för 
lönebildning även i framtiden. Han uppskattar den frihet det ger honom att 
belöna dem som varit extra duktiga, utan att missgynna de som inte sticker 
ut ur mängden. 

Sammanfattningsvis utgör ett antal lönekriterier utgångspunkt för 
lönesättningen. Metallavtalet är i någon mån styrande för lönebildningen, 
inte minst genom individgarantin som finns i avtalen i kategori r3. Men 
företaget har en lönepolicy att belöna kompetens, och dubblar därför potten 
i förhållande till avtalet. Man har även en strategisk strävan att ligga något 
högre i lön än motsvarande arbetsplatser på orten, inte minst som en dyr 
produktionsprocess gör att man är beroende av att lita på sin personal och 
vill se så låg personalomsättning som möjligt.



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 60

Skor och proteser

Arbesko är en svensk familjeägd koncern som utvecklar och tillverkar 
skydds- och yrkesskor med ett högt teknikinnehåll.12 Företaget är lokaliserat 
i örebro, har 160 anställda och är marknadsledande i landet. Företaget är 
medlem i IKeM och har kollektivavtal med IF Metall och Unionen, vilka 
båda motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, 
lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. 

Det rådande lönesystemet för de kollektivanställda på skofabrikerna 
infördes år 1995. De anställdas löner är uppdelade i tre delar: Den fasta delen 
är lika stor för samtliga medarbetare och ligger runt 90 kronor i timmen. De 
två andra delarna är individuella och uppbyggda runt ett poängsystem där 
varje poäng är värt ett visst antal ören – ju större kompetens en medarbetare 
har, desto större blir lönepåslaget. I kompetensdelen bedöms de anställda 
utifrån sina färdigheter, exempelvis vilka maskiner de behärskar. Den tredje 
lönedelen premierar erfarenhet i branschen, och ger även poäng för kvalitet 
och producerad kvantitet, alltså en individuell prestationslönedel. 

Lönerna för dem som arbetar i skofabrikerna förhandlas kollektivt. 
Det hålls inga lönesamtal mellan enskilda anställda och platschefen, utan 
alla förhandlingar sker mellan platschefen och fackklubbens förhand-
lingsdelegation. 

Ungefär hälften av de tjänstemän som vd själv sätter lön för är medlem-
mar i Unionen, medan den andra hälften står utanför facket. Vd använder 
sig därför av två olika lönelistor. Det finns inte längre någon fackklubb för 
Unionens medlemmar, endast ett fackligt platsombud. 

På fackklubbens tid var det oftast ett jämnt utlägg, med samma procent-
sats för samtliga medarbetare. Därefter justerade vd listan något med hjälp 
av stupstocken och lade ut potten såsom han önskade. Sedan fackklubben 
lagts ned finns det större möjligheter till lönedifferentiering mellan tjänste-
männen, som har individuella löner samt lönesamtal. Men för de fackligt 
anslutna är reglerna tämligen strikta: lönedifferenserna får inte vara alltför 
stora. Och då gruppen är liten och stämningen familjär går det inte att ha 
för stor lönespridning, menar vd. Det skiljer runt 3 000 kronor mellan den 
högst och den lägst betalde tjänstemannen. Den lön som tjänstemännen får 

12 Intervjuer gjordes år 2011 med koncernens vd och ägare, och med platschefen för de två 
svenska skofabrikerna.
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då de börjar i företaget, anställningslönen, är viktig eftersom möjligheterna 
till stora löneökningar är små. 

När det gäller snedsitsar anser vd att de utgör ett problem. Det är oerhört 
svårt att justera ner någon som har hamnat på en för hög lön. Löneglidning 
nedåt kan ta flera år, och den anställde som det drabbar blir missnöjd över 
att varje år få minimal löneökning. 

Utöver lönen finns en månadsbonus som baseras på produktionen på 
avdelningarna och ordertagen volym. Dessutom finns en årsbonus för samt-
liga anställda som baseras på koncernens resultat. 

Vd:s önskan är att produktivitetsutvecklingen ska få en större inverkan på 
löneökningarna. Han menar att arbetet då skulle bli effektivare och företaget 
mer lönsamt på sikt. Om en anställds produktivitet tas upp till diskussion 
i dag blir det lätt en komplicerad diskussion, med risk att trampa någon på 
tårna. Om produktivitet i stället var ett lönekriterium, skulle man få mer 
konstruktiva lönesamtal, menar vd. 

Han förespråkar lokal lönebildning och skulle gärna se att kollektivav-
talen antingen var helt sifferlösa eller helt lokalt dispositiva. Men han menar 
också att även om företaget skulle använda sig utav sifferlösa avtal, skulle 
märket sättas av andras avtal. Man skulle under en överskådlig tid skugga 
andra avtal, för att sedan stå på egna ben.

Sammanfattningsvis har Arbesko kollektivavtal med IF Metall och 
Unionen, återigen inom kategori r3. Lönen för de kollektivanställda bestäms 
av tre komponenter: Den fasta delen är lika för alla. Sedan tillkommer en 
poängsatt kompetensdel, vilken fungerar som ett mångkunnighetstillägg. 
Därutöver finns en del som baseras på kvalitet och kvantitet i produktio-
nen, och på toppen finns bonussystem. tanken är att kunna belöna presta-
tion och att det nya lönesystemet ska hjälpa till att motivera, rekrytera och 
behålla arbetskraft. 

Centri är ett företag inom området ortopediska proteser och produkter.13 
Företaget har 35 anställda, varav tre ingenjörer som jobbar med utveckling, 
medan övrig personal består av lika delar tjänstemän och arbetare. Centri 
grundades 1948 och stannade i familjen fram till 2002, då det såldes till en 

13 Intervjuer gjordes under 2013 med företagets vd och med den ekonomi- och 
personalansvarige.
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amerikansk koncern som är bland de tre–fyra största i världen inom bran-
schen. Man har försäljning både i Sverige och internationellt.

Företaget är medlem i arbetsgivarorganisationen IKeM, och har kollektiv-
avtal med IF Metall (Allokemisk industri), motsvarande centraliseringsgrad 
r3 – lönebildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets 
storlek. endast sex anställda är medlemmar i IF Metall. ett par tjänstemän är 
medlemmar i Unionen. Vd håller lönesamtal med tjänste männen, som har helt 
individuella löner. Det sker inga förhandlingar med facket. 

På arbetarsidan är kollektivavtalet styrande. Vid lönerevisionen för arbe-
tarna träffas ledningen och produktionsansvariga och konstruerar ett förslag 
till facket för hur lönepotten ska fördelas per anställd. Facket tenderar att 
generellt sett vara nöjda med fördelningen, men brukar argumentera för 
högre lön för sina medlemmar. Därefter håller den produktionsansvarige 
lönesamtal med arbetarna, baserat på de bedömningar som gjorts. Är det 
någon anställd som är extra duktig så kan denna få mer än avtalet. 

Snedsitsarna tycks påverka lönepottens fördelning vid lönerevision. 
Pengarna som man fördelar ligger kanske mellan 300 och 900 kronor. Då 
kan duktiga få stå tillbaka för att lyfta upp de arbetare som har för låg lön i 
förhållande till prestation. Synnerligen duktiga arbetare som ligger för lågt 
kan ibland lyftas utöver lönepotten.

När företaget behöver anställa någon med spetskompetens är de beredda 
att betala lite extra. Det gäller t.ex. rekryteringen av en ortopedingenjör som 
nyligen anställts. 

Lönerna för arbetare ligger i spannet 20 000–25 000 kronor. Därutöver 
har man ett väl utvecklat bonussystem för både tjänstemän och arbetare som 
motsvarar en månadslön. Vd menar att lönen är i underkant, men att det 
är ett resultat av vinstkraven och något som möjliggör att man kan behålla 
produktionen i Sverige. trots relativt låg lön är personalomsättningen liten, 
vilket anses bero på att de anställda trivs och att det inte finns så många andra 
företag på orten med liknande produktion, dvs. enklare industriarbeten. 

Företaget skulle gärna se större möjligheter till differentiering i löne-
systemet i framtiden inom kollektivavtalet, att fördela potten efter egen 
bedömning utan individgarantier. Men samtidigt vill man se en samordning 
på central nivå: att ha en procentsats, ett märke, att hålla sig till. 

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att lönen sätts efter kriterier som 
kompetens, engagemang, kvalitet och effektivitet. Kollektivavtalet, i kategori 
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r3, är styrande främst p.g.a. avtalets individgaranti. tjänstemännen har 
lönesamtal och individuella löner. Lönesättningen är, kollektivavtalet till 
trots, relativt informell för båda grupperna, och företaget strävar efter att 
i någon mån belöna prestation. Förekomsten av strategisk lönesättning är 
likväl begränsad, däremot finns det ett väl utvecklat bonussystem.

4.3 Agrarsektorn
Företag inom agrarsektorn har en koppling till jord, skog, trädgård och andra 
slags odlingar. Flertalet av de företagen finns utanför större städer och tät-
orter och arbetsplatserna är ofta små. Det är förhållandevis enkel produktion 
och arbetskraften har i flertalet fall lägre kvalifikationer än genomsnittet. 
Företagen tillhör olika arbetsgivarorganisationer såsom Skogs- och Lant-
arbetsgivareförbundet, Svensk Handel och IKeM. De anställda företräds 
av olika fackliga organisationer på både arbetar- och tjänstemannasidan.

Lantmännen är en ekonomisk förening som ägs av Sveriges bönder.14 Före-
taget är organiserat i fyra divisioner: lantbruk, maskin, energi och livsmedel. 
Företaget har ca 10 000 anställda, omsätter cirka 37 miljarder kronor och 
finns i 22 länder. Lantmännen är medlem i fyra olika arbetsgivarorganisatio-
ner: Svensk Handel, Industriarbetsgivarna, SLA och Sveriges Byggindustrier. 
Därmed har man mellan 30–40 olika kollektivavtal, flertalet på arbetarsidan. 

Vi fokuserar på tjänstemännen vid huvudkontoret i Stockholm och 
på Lantmännen Lantbruk, beläget i Malmö. På huvudkontoret med cirka 
340 tjänstemän finns Svensk Handels tjänstemannaavtal, som är gemen-
samt för tjänstemännen. Själva lönerevisionen i avtalen skiljer sig eftersom 
Unionens avtal motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med indi-
vidgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek, medan Sacos 
avtal motsvarar centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individgaranti, 
men med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Ledarna har som 
vanligt helt lokal lönebildning, men vi fokuserar på anställda inom de 
andra två avtalen. 

14 Intervjuer 2013 i Stockholm med en Hr-chef för den gemensamma funktionen, chefen för 
avdelningen förändringsledning, samt en facklig representant. I Malmö med Hr-chefen på 
divisionen Lantmännen Lantbruk, samt den internationellt ansvarige för Lantmännen Lantbruk.
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Vid Lantmännen Lantbruk, med ca 1 000 anställda, är anslutningen till 
facket ca 50 procent bland tjänstemännen. Facket har stort inflytande. Fack-
klubbar finns för de olika fackförbunden. 

Vid lönerevision koordinerar Hr processen för hela koncernen. Strategisk 
lönesättning tillämpas i form av performance management, vilket betyder 
att individuella mål sätts upp för de anställda och att lönerevisionen baseras 
på måluppfyllelsen.15 De mål som sätts för individen utgår från koncernens 
affärsmål, som bryts ner successivt till individnivå. Hr-chefen berättar 
att lönerevisionen för tjänstemännen i princip bara styrs av performance 
manage ment. Som en kontrollfunktion tillämpas farfarsprincipen, dvs. att 
en högre chef går igenom lönerna innan de fastställs.

Det är de lönesättande cheferna som väljer hur de vill fördela potten 
utöver individgarantierna. ett chefsdilemma vid lönesättningen är att ha 
många duktiga medarbetare och en begränsad pott. Man måste fortfarande 
hålla sig inom potten för sin avdelning, även om man skulle vilja belöna de 
duktiga. en åsikt som framförs är att en enda pott för hela företaget skulle 
fungera bättre. Samtidigt kan inte en anställd som alltid högpresterar få 
hur hög lön som helst utan att klättra i hierarkin eftersom det ändå finns en 
princip om ”lika lön för lika arbete”. De största löneskillnaderna finns mellan 
medarbetare som har olika lång erfarenhet. Upptäcker man att någon ligger 
för lågt, t.ex. eftersom denna befordrats, men inte fått en löneökning, så jus-
teras lönen. Dessa pengar tas inte från potten. Detsamma gäller justeringar 
av lönerna för att behålla specifika kompetenser. 

Vad motiverar till bättre insatser? Här får vi exempel på både yttre och 
inre motiverande faktorer. en lönesättande chef menar att lönen motiverar 
de anställda. en annan chef menar att det är viktigt att inte bara se lönen 
som en motivationsfaktor, utan även att tilldela individen rätt uppgifter. en 
person som får jobba med det han eller hon är mer intresserad av kan uppleva 
det som att han eller hon får ut mer av jobbet än vad en löneförhöjning på 
någon tusenlapp bidrar med.

Vad vill man förändra? Hr-chefen vill ha bort individgarantierna från 
avtalen och menar att den som inte presterar inte heller ska få någon löne-

15 Måluppfyllelsen graderas på en skala 1–5, där tre innebär att individen uppnått målen, men 
inte mer (motsvarande ett godkänt betyg). Fackrepresentanten menar att den bedömning som 
görs riskerar att vara subjektiv, men hoppas att cheferna är tillräckligt utbildade för att klara det.
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ökning – särskilt inte med tanke på att vi i Sverige inte har någon inflation 
för tillfället, vilket innebär att det handlar om reallöneökningar och inte 
inflationsjusteringar, menar vederbörande. 

Sammanfattningsvis har Lantmännen ett stort antal kollektivavtal. Löne-
bildningen för tjänstemännen kännetecknas av avtal i kategorierna r2 och 
r3. tjänstemännens lönesättning utmärks av strategisk lönesättning för att 
rekrytera, behålla och utveckla medarbetarna. Vid lönerevision håller man sig 
i huvudsak till avtalade potter – märket – och fördelar individuellt efter presta-
tion. Samtidigt finns ett rättvisetänk om att skillnaderna inte får bli för stora.

örtofta sockerbruk ingår i Nordic Sugar som är ett dotterbolag inom den 
tyska koncernen Nordzucker.16 Företaget producerar socker från lokalt 
odlade sockerbetor, och hade våren 2013 cirka 160 fast anställda, samt cirka 
80 säsongsanställda för betkampanjen under hösten–vintern, som innebär 
fyra månader av intensivt arbete. Under resterande del av året pågår under-
hålls-, förändrings- och investeringsarbeten. Under denna period genomförs 
även kompetensutvecklingsåtgärder, och medarbetarna tar ut ledighet som 
kompensation för produktionsperiodens långa arbetstider. 

Företaget är medlem i IKeM. Arbetarna tillhör IF Metall, tidigare 
Industri facket. Ungefär 95 procent av arbetarna är fackanslutna. tjänste-
männen är medlemmar i Unionen, Ledarna eller Sveriges Ingenjörer. Sam-
arbetet mellan företaget och facket fungerar bra, och de fackliga organisa-
tionerna har betydande inflytande på företagets lönesättning.

Nordic Sugar har ett eget branschbaserat kollektivavtal för arbetargrup-
pen, Sockeravtalet.17 Detta ger möjlighet att lokalt diskutera och företags-
anpassa kollektivavtalsreglerna. På tjänstemannasidan följer man det 
centrala avtalet. Det finns dock ett supplement till det centrala avtalet som 
är anpassat till de lokala förhållandena inom företaget. Ambitionen är att 
harmonisera avtalen och skapa förutsättningar för ett medarbetaravtal.

Lönesystemet och lönesättningen har förändrats flera gånger. Det 
nuvarande lönesystemet infördes 1995. Lönen sätts via centralt och lokalt 

16 Intervjuer under 2013 med Hr-ansvarig, en avdelningschef, samt en representant för IF Metall.
17 Avtalet 2013–2016 medger fullständig lokal dispositivitet och innebär en kostnadsökning på 
6,8 procent under perioden. Avtalet innehåller en stupstock om genomsnittlig löneökning för 
2013 om 1,9 procent och motsvarar centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individgaranti, 
men med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek.
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fastställda ”befattningsblad”18 och av chef i samarbete med klubbombud. 
Befattningens innehåll är i fokus, och alla lönenivåer och tillägg har avskaf-
fats. ett stort arbete har lagts ner för att beskriva och få en samsyn kring 
innehållet i befattningarna. Kollektivavtalet innehåller endast en lägsta lön. 
Det finns inga lönetrappor, matriser eller poängsystem. 

Lönesystemet förutsätter dialog och samverkan. Justering av lön fastställs 
av chef och klubbombud gemensamt. till hjälp finns en central lönegrupp 
som följer löneutvecklingen och utvärderar lönerna. 

Löneutrymmet för den årliga lönerevisionen fastställs i de centrala 
förhandlingarna; och en efterföljande företagslokal förhandling fast ställer 
tillämpningen av löneavtalet. Den individuella lönen fastställs utifrån 
arbetsuppgifterna och dess kompetenskrav, uppnådda resultat, individuella 
egenskaper, intern struktur samt marknadsstruktur. Dessa komponenter 
vägs samman till en helhet. Samma principer gäller vid nyanställning samt 
vid (väsentliga) förändringar i befattningens innehåll samt vid omplacering.19 

Medarbetarsamtalet, inom företaget kallat dialogen, är ett viktigt instru-
ment för att fastställa mål och utveckling för medarbetarna. Detta ger i för-
längningen också underlag för fastställande av individens lön.

De tidigare lönesystemen med olika nivåer och tillägg begränsade möjlig-
heten för lönesättandet utifrån ovan nämnda kriterier. Nuvarande lönemodell 
skapar en möjlighet för ”naturlig differentiering” utan lönetak. Möjligheterna 
att utvecklas och utöka sin kompetens blir på det sättet fler och stimulerar 
anställda att till att ta på sig större ansvar och fler arbetsuppgifter.20 

”Nordic Sugar är unika och vi känner inte till någon annan arbetsplats 
som tillämpar en lönemodell som denna”, säger Hr-chefen. Lönesystemet 
tycks också ha varit stabilt eftersom det i princip är detsamma som infördes 
1995. Han anser dessutom att den individuella lönesättningen ”uppfattas 
som rättvis” eftersom de anställda vet att det krävs att man tar på sig fler 
arbetsuppgifter och större ansvar för att få en högre lön. Det gör att löne-
modellen ”står pall” och är svår att kritisera. Företaget försöker däremot 
ständigt förbättra lönesystemet: ”inget system blir någonsin perfekt”.21

18 en i företaget använd term för beskrivning av kvalifikationskrav och innehåll i olika 
befattningar.
19 Dokument: Löneform Nordic Sugar AB, 2011-03-15.
20 ”Lika lön för alla inget för sockerkoncern”, tidningen Entreprenör, 2011-04-07.
21 A.a.
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Sammanfattningsvis är avtalet för arbetarna, Sockeravtalet (r2), unikt 
genom att det berör ett enda företag, vilket öppnar för lokala strategiska lös-
ningar tillsammans med den s.k. dialogen. Den individuella befattnings lönen 
sätts utifrån arbetsuppgifternas kompetenskrav, individuella egenskaper, 
arbetsresultat, lönestruktur och i viss mån marknaden. Dessa komponenter 
vägs samman till en helhet. Samma principer gäller vid nyanställning och 
lönerevision. 

Splendor Plant är ett familjeföretag som sysslar med plantskoleväxter och 
trädgårdstillbehör. År 2010 hade det 37 fast anställda och 61 personer med 
kortare eller längre säsongsanställning.22 Företaget är medlem i SLA och 
har kollektivavtal med Kommunal, motsvarande centraliseringsgrad r4 
– generell höjning och lönepott, vilket vi undersöker, och därutöver ett 
tjänste manna avtal. Vid lönerevision på kollektivsidan läggs löneökningen 
ut generellt, men utöver avtalslönen finns ett personligt tillägg. Anslutningen 
till facket är låg och det fackliga inflytandet litet. 

År 2011 infördes ett nytt lönesystem för kollektivarbetarna, då det gamla 
uppfattades som stelt och gammalmodigt. Det var även svårt att motivera 
lönesättningen för personalen. Lönesystemet gav inte tillräckliga incita-
ment för personalen att utvecklas och förbättra sin kompetens. Man ville 
att arbetsinsatserna skulle synas i lönekuvertet. Lönekostnaden ökade något 
med det nya lönesystemet. Anställningslönerna förblev på avtalslönenivån, 
men det blev en genomsnittlig ökning av lönerna då det fanns en vilja att 
höja lönerna för att behålla de duktiga arbetarna. Det nya lönesystemet är 
mer individ- och kompetensanpassat än det gamla. 

Inom det nya lönesystemet sätts lönen utifrån förutbestämda, angivna 
kriterier och består av två delar: en grundlön och ett personligt tillägg. Inom 
kollektivavtalet finns nio olika lönegrupper varifrån grundlönen sätts. en med-
arbetares grupptillhörighet baseras på dennes yrkeskategori, ålder, utbildning 
samt tidigare arbetslivserfarenhet inom avtalsområdet. Denna del av lönen ökas 
årligen, enligt kollektivavtalets generella höjning. Den andra delen av lönen är 
ett personligt tillägg som baseras på medarbetarens anställningstid, utbildning 

22 Fyra personer intervjuades vid företaget vid besök 2011: vd och ägare, Kommunals 
arbetsplatsombud, den person som har varit ansvarig för att arbeta fram företagets nya 
lönestruktur, samt en lönesättande chef.
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och arbetsuppgifter. Det personliga tillägget, som revideras en gång per år, sätts 
av den närmaste chefen och godkänns av vd. I det nya systemet finns numera 
möjligheten att sänka en medarbetares lön om en arbetsuppgift tas bort. 

Vid tiden för intervjuerna hade effektiviteten, produktiviteten eller 
arbetsviljan ännu inte påverkats. Det nya systemet hade inte gett tillräckliga 
incitament för att ta på sig fler arbetsuppgifter eller att vidareutbilda sig. Det 
ska emellertid påpekas att intervjuerna genomfördes under det nya systemets 
första levnadsår. 

en lönesättande chef tror att uppskattning är det som främst sporrar till 
utveckling i arbetet. Ledningen hoppas dock att det nya systemet ska påverka 
fler medarbetare att ta egna initiativ. Vd vill skapa fler personliga premier 
och därmed större lönespridning efter hand, då medarbetarnas produktivi-
tet skiljer sig från den aktuella lönespridningen. Större incitament antas då 
gynna företagets utveckling. Man har också konstruerat en årsbonus som 
är tänkt att kunna delas ut till högpresterande medarbetare – ett sätt att 
differentiera vid sidan av kollektivavtalet. Bonussystemet har emellertid inte 
aktualiserats än.

Sammanfattningsvis har Splendor Plant avtal i kategori r4. ett nytt 
lönesystem har införts, med målet att belöna prestation och engagemang 
och bättre kunna motivera personalen. Kollektivavtalet är styrande för 
branschen, men företaget har trots det försökt utnyttja de frihetsgrader som 
finns i avtalet. Anställningslönen bestäms av chefen, beroende på befattning. 
Personliga tillägg ges för anställningstid, utbildning och arbetsuppgifter. Vid 
lönerevisionen lägger man ut generellt, men då justeras också det person-
liga tillägget, vilket således hamnar över märket. Med det nya lönesystemet 
infördes både löne- och utvecklingssamtal. 

Orto Novo sysslar med odlingar av kryddor i egna växthus på ett arbets-
ställe.23 Antalet anställda är knappt 50, varav majoriteten är arbetare och 
därutöver ägaren samt två tjänstemän. Företaget har haft en stabil utveckling, 
med gradvis expansion sedan 1990-talet.

Orto Novo är medlem i SLA och har kollektivavtal med Kommunal, 
återigen motsvarande centraliseringsgrad r4 – generell höjning och lönepott, 
vilket vi undersöker, samt ett tjänstemannaavtal. Avtalet med Kommunal 

23 Intervjuade vid företagsbesök 2011: först och främst ägaren och vd för företaget och därtill 
en arbetsledare, även om denne ej var lönesättande. 
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spelar en avgörande roll för lönesättningen, genom att påslaget vid löne-
revision är generellt (tarifflön). Anslutningen till facket är låg och det fackliga 
inflytandet synes obefintligt.

Företaget följer avtalet och de regelverk och nivåer som finns däri. Avtalet 
mellan Kommunal och SLA är mycket traditionellt till sin utformning, och 
har fastställda lönenivåer för olika kategorier av arbetstagare. Värt att notera 
är att avtalet har en hög övertidsersättning och höga tillägg för obekväm 
arbetstid, vilket gör det relativt sett lönsamt att arbeta extra tid.

Lönesättningen går helt enkelt till så att man följer det uppgjorda avtalet. 
Sedan meddelar vd den anställde dennes nya lön. Möjlighet att diskutera 
lön finns, men utnyttjas i mycket ringa utsträckning. Några principer eller 
program kring lönesättningen finns inte, utan denna sköts utan den typen 
av styrmedel.

Kollektivavtalet reglerar lägstalönerna och andra villkor. till följd av 
marknadssituationen och arbetets natur tycker vd inte att det inte finns någon 
större poäng med att individualisera och differentiera lönerna. I stället vill han 
ha en snabb generell utläggning utifrån ett redan tecknat avtal som belastar 
kolle gorna i branschen på samma sätt. enligt informanterna finns det även ett 
egalitärt rättvisetänkande bland personalen, som också leder i riktning mot 
utjämnade löner och en sammanhållen lönestruktur. Av intervjuerna framgår 
att flertalet anställda inte har någon önskan om ökad differentiering, utan 
snarare har svårt att förstå varför vissa över huvud taget ska ha mer betalt än 
andra. ökad lön får man i stället genom att jobba extra timmar.

Sammanfattningsvis har Orto Novo kollektivavtal mellan SLA och 
Kommunal (r4) samt ett tjänstemannaavtal. Avtalet med Kommunal är 
helt styrande för lönesättningen, med generella påslag vid lönerevision. Det 
finns ingen lönepolicy eller skriftliga lönekriterier på företaget. Lönesätt-
ningen sköts av vd, som lägger ut de i avtalet fastställda löneökningarna på 
personalen utan att differentiera.

4.4 Handel, hotell och restauranger
Handeln samt hotell- och restaurangbranschen är kvinnodominerade låg-
löne branscher med en stor del arbetare i personalen. I branscherna återfinns 
många ungdomar som där har sina ingångsjobb. De tillhör därutöver kate-
gorin enklare tjänster eller servicenäringar, ofta med låg facklig anslutnings-
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grad och hög personalomsättning. Detta är de främsta anledningarna till att 
de är sammanfogade i samma avsnitt, även om de kanske lika gärna kunde 
ha lagts ihop med övriga tjänsteföretag. Företagen tillhör Svensk Handel 
och Visita (tidigare Sveriges Hotell- & restaurangföretagare, SHr), och de 
anställda företräds av olika fackliga organisationer.

Vi undersöker två större företag som expanderat under senare år, 
en detaljhandelskoncern med butiker inom dagligvaruhandel och en 
hamburger kedja, samt ett familjeägt hotell med restaurang. 

Detaljhandel

Den detaljhandelskoncern som vi har undersökt är ett familjeföretag som 
grundades på 1920-talet i södra Sverige.24 Företaget har vuxit och fortsätter 
att expandera. Man talar om en ”företagsanda”, men den har blivit svårare 
att upprätthålla när företaget har vuxit sig allt större. Hela koncernen syssel-
sätter i dag ca 4 000 anställda i sex länder och har en omsättning på ca 
10 miljarder kronor per år. Koncernen är uppdelad på tre affärsområden, men 
vi fokuserar på en detaljhandelskedja inom affärsområdet livsmedel med ca 
3 000 anställda och en omsättning på ca 9 miljarder per år. 

Detaljhandelskedjan är medlem i Svensk Handel och har kollektivavtal 
med Handelsanställdas förbund och Unionen. Detaljhandelsavtalet med 
Handels motsvarar centraliseringsgrad r4 – generell höjning och lönepott. 
Därutöver har också Unionen avtal med detaljhandelskedjan. Vår studie 
gäller en butik med cirka 120 anställda, varav tio är tjänstemän. Vår under-
sökning gäller främst den stora gruppen som går på Handelsanställdas 
avtal. I kedjans butiker varierar anslutningsgraden till facket mellan 40 och 
70 procent. en anledning till den relativt låga anslutningsgraden är att det för 
många är ett genomgångsjobb eller ett extrajobb under studierna. tillgången 
på arbetskraft är också god, vilket påverkar lönesättningen. Det bidrar också 
till att facket endast har ett litet inflytande.

Anställningslönen bestäms i kollektivavtalet. De anställdas löneutveck-
ling följer sedan en lönetrappa som bygger på erfarenhet. redan efter tre års 
anställning slår man i lönetaket, men möjligheten finns att förhandla själv 

24 Under 2013 intervjuades Hr-chefen, en butikschef samt en facklig representant i samma 
butik.
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eller ta på sig mer arbete. Lönerna kan även differentieras genom individuella 
tillägg som följer med större ansvar, exempelvis för frukt och grönt, kassa-
ansvar eller jouransvar. Dessa tillägg kan enligt Hr-chefen för koncernen i 
vissa fall generera 5 000–10 000 kronor utöver grundlönen på drygt 20 000 
kronor i månaden. 

Vid lönerevision finns i avtalet med Handels möjlighet att använda 
40 procent av löneutrymmet till individuell lönesättning. Det sker dock 
nästan aldrig. I praktiken fungerar det så att lönerevisionen delas ut generellt 
på de anställda. Står det 2,5 procent i avtalet så får alla 2,5 procent. Det sker 
inga lokala förhandlingar eftersom det inte finns någon lönepott avsatt i 
företaget, även om avtalet möjliggör det. 

Butikschefen skulle gärna använda 20 procent av löneutrymmet till 
individuell fördelning. Han tänker sig en modell där han tillsammans med 
avdelningscheferna avgör vilka som gjort sig förtjänta av en större löne-
ökning. Detta ställer sig facket kritiskt till. Den fackliga representanten för 
Handels påpekar att det måste finnas tydliga och kända kriterier om man 
ska ha en pott som fördelas individuellt, och föreslår i sådana fall att kriterier 
skrivs in i kollektivavtalet. Fackets roll vid den undersökta butiken är i stäl-
let främst att hålla koll på att de attraktiva OB-passen, som kan ge dubbla 
timlönen, fördelas rättvist, särskilt som butikschefen helst ser att de med de 
lägsta lönerna arbetar dessa pass.

Företaget har befunnit sig i en expansionsfas som tagit kraft, men 
även Hr-chefen menar att man nu ska se över möjligheterna för indivi-
duell lönesättning. Men han ser också problem med att ha en individuell 
prestations baserad lön, t.ex. risken för arbetsskador, om det rör sig om 
enbart kvantitativa mål. Sådana mål kan även påverka kvaliteten negativt 
menar han.25 

Sammanfattningsvis bestämmer kollektivavtalet med Handels anställ-
ningslönerna, varefter de butiksanställda har en lönetrappa där man slår i 
taket efter tre år. Vid lönerevision lägger man ut ökningarna generellt, trots 
att möjligheter till viss individualisering finns i kollektivavtalet som återfinns 
i kategori r4. Vill man ha högre lön så får man ta på sig uppgifter som inne-

25 Hr-chefen vill också sänka lägstalönerna så fler unga kommer in på arbetsmarknaden. 
Kedjans butiker skulle då våga anställa fler, kanske 8–10 per butik, menar han. I dag är det en 
något underbemannad arbetsstyrka i butikerna för att hålla nere kostnaderna.
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bär mer ansvar. Man differentierar alltså i stället med befattningar. Fackets 
lokala inflytande är litet då det inte förekommer lokala förhandlingar. 

Hotell och restauranger

Max Hamburgerrestauranger 26 är ett familjeägt företag som har cirka 3 300 
anställda och 96 restauranger runt om i Sverige, samt 12 utomlands. De 
senaste åren har omsättningen ökat snabbt, från 212 miljoner kronor år 1998 
till 1 675 miljoner år 2012. 

Företaget är medlem i Visita och har kollektivavtal med Hotell- och restau-
rangfacket (HrF), motsvarande centraliseringsgrad r4 – generell höjning och 
lönepott. Det finns även ett avtal med Unionen motsvarande centraliserings-
grad r3 – lönebildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrym-
mets storlek. Flertalet anställda på restaurangerna går under HrF-avtalet, 
medan cheferna går på Unionens avtal. Den fackliga anslutningen är låg, 20–30 
procent, vilket den generellt är inom branschen. De anställda är i regel unga. 

enligt personalchefen följer man kollektivavtalet vid lönerevision. 
Löneökningar läggs ut generellt, och därför har man liten kontakt med 
facket under lönerevisioner. Man skickar ett avtalsförslag och brukar få 
ett godkännande från facket. Idéer finns om att börja fördela potten mer 
individuellt. Utvecklings- och lönesamtal hålls och företaget är på så sätt 
förberett för mer individuella löneökningar, även om potten utöver de gene-
rella utläggen är liten.

Lönenivån ökar med erfarenhet, men det är små skillnader. Vill man höja 
lönen mer så får man avancera i befattningstrappan. Max erbjuder en karriär-
stege med internutbildningar och relativt goda utvecklingsmöjligheter. 
Nivåerna är restaurangbiträde, assistent-trainee, restaurangchefs assistent, 
biträdande restaurangchef och restaurangchef. Slutligen kan man avancera 
till distriktschef och ha drifts- och resultatansvar.

Lönen följer karriärstegen, skillnaderna mellan nivåerna är dock inte 
stora. en anledning till att man skulle vilja öka möjligheten att differentiera 
är att lönerna i dagsläget i hög grad är kopplade till den anställdes befattning. 
I somliga fall kan en kompetent medarbetare inte klättra i befattning, efter-
som det helt enkelt inte alltid finns någon högre befattning ledig på samma 

26 Intervjuer genomfördes 2013 med personalchefen och med en restaurangchef.
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ort. ett sätt att motivera skulle därmed vara att höja lönen något, även om 
den anställde stannar på samma befattning. 

Personalchefen menar även att det kan uppstå ett problem när en anställd 
byter från HrF-avtalet till Unionens tjänstemannaavtal. övergången kan 
i praktiken resultera i en lönesänkning eftersom Unionens lägstalön kan 
understiga den lön man har med OB-tillägg i HrF:s avtal.

Företagskulturen kan beskrivas som relativt sammanhållen. Man börjar 
på lägsta nivå och den vanligaste vägen att göra karriär i företaget är genom 
att växa internt. De nyanställda, som är unga, formas sedan i den anda som 
kännetecknar företaget, hämtad från amerikansk managementkultur, med 
internutbildningar och olika utvecklingsprogram. I interna undersökningar 
anges också företagsklimatet och gruppen som viktiga anledningar till att 
man väljer att jobba kvar i företaget. Personalchefen tror därför inte att 
lönen är det som bidrar till företagets framgångar – det är företagsandan 
och möjlig heterna till att växa.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att kollektivavtalen, både HrF:s 
avtal (r4) och Unionens avtal (r3) är starkt styrande, men samtidigt är fack-
ets inflytande praktiskt taget obefintligt på lokal nivå. Avtalen möjliggör en 
mindre individuell del som ännu inte utnyttjas fullt ut. Utvecklings- och 
lönesamtal genomförs och företaget har gjort förberedelser för att kunna 
röra sig mot mer individuella löner. Duktiga medarbetare har ändå goda 
möjligheter att göra intern karriär och få löneökningar kopplade till befatt-
ningsnomenklaturen. 

Långholmen, ett företag med verksamhet inom hotell och restaurang, har 
runt 60 fast anställda och lika många till under högsäsong.27 Företaget är 
medlem i Visita och tecknar kollektivavtal med HrF, motsvarande centra-
liseringsgrad r4 – generell höjning och lönepott, och med Unionen, vilket 
motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, löne-
pott eller stupstock om utrymmets storlek. 

När kollektivavtalen är klara på central nivå och löneutrymmet är bestämt 
sätter vd och avdelningscheferna lönerna. Därefter hålls ett kombinerat utveck-
lings- och lönesamtal med de anställda. Någon förhandling med enskilda 
individer sker inte. enligt en av cheferna fungerar det på följande sätt:

27 Intervjuer vid företagsbesök 2011 med tre personer: vd, ekonomichef, samt restaurangchef.
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Det är ju när kollektivavtalen är klara som man håller utvecklingssamtalet 
och då tittar man på året som varit och lite framtid. Men kriterier pratar jag 
inte, däremot kommer lönen in där. Jag kan säga ”jag har tänkt så här, vad 
tycker du om det?” Så egentligen är det jag som bestämmer.

Det lokala fackliga inflytandet är i princip obefintligt. Någon facklig repre-
sentant finns inte på företaget, och enligt intervjuerna är inte facket inblan-
dade på något sätt i lönesättningsprocessen, förutom att man för arbetarna 
måste begära ”särskild förhandling” centralt om lönerna ska differentieras. 

De intervjuade cheferna tycker att lönesättningen i stort fungerar bra, 
men att de skulle vilja kunna differentiera mer. Alla anser emellertid att 
kollektivavtalen är bra då de sätter ramar för lönesättningen, men att HrF 
försöker styra mot generella och inte individuella löneökningar. Ibland 
händer det att man delar ut hela löneökningen generellt, dvs. lika till alla. 

Avdelningscheferna säger uttryckligen att de absolut vill ha individuella 
löner för att ha möjlighet att premiera särskilt ansvarstagande medarbetare. 
Annars är de nöjda med hur lönesättningen sker på företaget och ser inga 
direkta utvecklingsbehov.

Företaget vill belöna lojalitet, men eftersom många arbetat länge tenderar 
lönerna att bli relativt sammanpressade. en av cheferna säger:

Ju längre vi jobbar tillsammans, desto mer går lönesättningen på generella 
påslag. Man jobbar ihop sig, man känner varandra, och de som blir kvar här 
en längre tid är ju intresserade av att göra ett bra jobb.

en av cheferna påpekar även att man inte velat ha så stora löneskillnader:

Jag tror att man vill vara så rättvis som möjligt. Men jag tycker att så länge 
man kan motivera skillnader så är det ok. Det finns ju skillnader i alla delar 
av livet. Men jag tror att man inte vill ha så stora löneskillnader och inte 
heller att man ska prata så mycket om lön.

Vd är tveksam till huruvida det verkligen är värt jobbet med individuell 
lönesättning: ”Det är knöligt och tar mycket tid och ger små skillnader.” 
Men han är i princip för individuella löner, att man ska kunna premiera 
dem som gör lite extra. Samtidigt är han mån om att det ska finnas ”någon 
slags rättvisa”, så att det inte blir obalans mellan avdelningar. Det finns alltså 
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en uppfattning inom företaget att löneskillnader är bra, men att de inte får 
bli för stora. 

Sammanfattningsvis har Långholmen kollektivavtal i kategorierna r3 och 
r4. Kollektivavtalen är styrande och tillämpas strikt. Vid lönerevision sätts 
den nya lönen utifrån de centrala avtalens fastställda utrymme, varvid också 
löne- och utvecklingssamtal äger rum. På arbetarsidan fördelas utrymmet 
i huvudsak lika mellan arbetstagarna, medan större differentiering medges 
för tjänstemännen. Varken lönepolicy, lönesystem eller lönekriterier finns 
på Långholmen, och fackets inflytande är obefintligt. 

4.5 transporter
transportsektorn tillhör de mindre branscherna i vårt urval av företag. 
två företag hör hit, varav ett stort och ett betydligt mindre. Den växande 
internationella konkurrensen och olika avregleringar har stöpt om vill-
koren i branschen kraftigt på senare tid. De två arbetsgivarorganisationer 
som finns representerade är Biltrafikens Arbetsgivareförbund och Svenska 
Flygbranschen. Inom transporter dominerar LO-anslutna yrkesgrupper, 
varav transportarbetareförbundet organiserar flest, men i flygtrafiken är 
organisationsfloran stor.

Åkeri

Kallebäcks Transport är ett Göteborgsbaserat familjeföretag inom åkeri-
branschen.28 Företaget är transportör åt speditionsföretaget Schenker 
och trafikerar Västra Götaland och Skåne. Det har drygt 40 bilar och kör 
styckegods samt kyl-, frys- och värmegods. Denna del av marknaden kräver 
språkkunskaper och lokalkännedom, vilket skyddar från den hårda konkur-
rens som annars råder i transportbranschen. Men kraven på kvalitet och 
behovet av att utnyttja utrymmet på flaken effektivt ställer högre krav än 
förr på chaufförerna.

Företaget är medlem i Biltrafikens Arbetsgivareförbund och har kollektiv-
avtal med transport, motsvarande centraliseringsgrad r4 – generell höjning 

28 Intervjuer under 2013 med tre personer: personalansvarig delägare, transportledare och 
chaufför.
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och lönepott, med avtalslöner och generella påslag vid lönerevision. Samtliga 
69 anställda går under transportavtalet, både chaufförer och transport ledare, 
men de senare har ett individuellt lönetillägg. Därutöver utgör de tre delägarna 
ledningen för företaget, som i övrigt saknar anställda tjänstemän. Anslut-
ningen till transport är ca 40 procent på företaget. Det finns ingen fackklubb, 
och företaget har generellt ytterst lite med facket att göra, utöver att det skriver 
under avtalet med transports lokalavdelning i Göteborg. 

Ingångslönen i transportavtalet är 23 431 kronor. I princip får alla som 
arbetat några år samma grundlön, ca 25 000 kronor, inkluderat premie-
kompensationen som är 7 kronor per arbetad timme.29 Det finns även ett 
individuellt tillägg på grundlönen för 24 chaufförer. Det bygger på ett antal 
kriterier och ett poängsystem som går till 60 poäng.30 Varje poäng ger 26 öre 
per timme, vilket innebär att en fullpoängare tjänar 15,60 kronor extra per 
timme, eller 2 714 kronor per månad. De flesta hamnar högt på skalan, vilket 
innebär att det individuella tillägget inte differentierar särskilt mycket. Fler-
talet hamnar därmed kring 26 000–27 000 kronor i månaden. Ledningen 
trycker hårt på att utveckling av chaufförsjobbet är viktig: ”Folk blir bekväma 
i sin lön”. Därför är det viktigt att sträva efter att bli bättre.

Systemet med individuella tillägg har varit i bruk i två år och är långt 
ifrån färdigt. Ledningen menar att det inte går att avgöra huruvida det har 
gjort produktionen mer effektiv, men det har blivit bättre ordning. Natt- och 
helgarbetarna vill också ha ett liknande system, men svårigheten att kontrol-
lera hur de arbetar (transaktionskostnaderna) har gjort att det inte införts 
ännu. transport har varit positivt till individuella tillägg, men det ska ligga 
på toppen, utöver de generella höjningarna. Branschavtalet ska alltså fungera 
som golv. Helst skulle ledningen vilja se ett kollektivavtal som gav möjlighet 

29 Denna begynnelselön gäller Stockholm och Göteborg, medan den är något lägre för 
övriga riket. Premiekompensation är ett generellt tillägg på lönen i transportavtalet som 
tillkommit eftersom premielön har saknats i åkerierna. Premiekompensationen uttrycks som 
ett schablonbelopp och räknas per arbetad timme.
30 Modellen för individuella tillägg är skapad av ledningen och bygger på fem kriterier: 
sjukfrånvaro, ordningssinne, punktlighet, fraktsedelshantering, arbetskompetens. I det 
viktigaste kriteriet – arbetskompetens – ingår bland annat flexibilitet och förmågan att 
kunna lasta effektivt och lagligt, samt minska svinnet. Att använda utrymme är viktigt: 
”en produktiv chaufför löser problem, är flexibel”. I takt med att företag allt oftare använder 
lastbilar på väg som lager (just-in-time) ökar betydelsen av kvalitet i transporterna, t.ex. 
när det gäller livsmedel. 
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att betala de bättre arbetarna mer, t.ex. 1 procent generellt och 2 procent för 
individuell fördelning, om branschavtalet ger 3 procent. 

Lönen på företaget består av grundlönen i kollektivavtalet, premie-
kompensation, samt det individuella tillägget. Lönesättningen på före-
taget utgår från avtalets generella påslag, samt ett individuellt påslag för 
24 av 69 arbetare. Medarbetarna poängsätts både av sig själva och av de 
närmaste cheferna, transportledarna. Syftet är att de ska bli medvetna om 
sina styrkor och svagheter och utvecklas i jobbet. När poängen är satt 
följer ett lönesamtal med ledningen som fäller avgörandet, den nya lönen 
ifrågasätts sällan.

Sammanfattnings kan vi konstatera att transportavtalet (r4) med gene-
rella höjningar har en egalitär prägel och en avgörande betydelse för den 
lokala lönesättningen. Företaget har dock infört ett individuellt tillägg för 
chaufförer som kör dagtid: ett system byggt på kriterier och poängsättning. 
Det lokala facket har inget direkt inflytande på företaget, men avdelningen 
i Göteborg kan utöva viss kontroll. I viss mån kan det individuella tillägget 
betraktas som strategiskt eftersom det syftar till individens förkovran och 
högre kvalitet på företagets tjänster.

Flyg

Scandinavian Airlines31 (SAS) är Nordens största flygbolag och hade vid 
tiden för intervjuerna år 2011 cirka 4 500 anställda i Sverige, av vilka unge-
fär 1 130 var arbetare och 3 370 var tjänstemän.32 Företaget är medlem i 
Svenska Flygbranschen och har kollektivavtal med transport och Svensk 
Pilotförening, motsvarande centraliseringsgrad r4 – generell höjning och 
lönepott, samt Unionen, vilket motsvarar centraliseringsgrad r3 – löne-
bildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets stor-
lek. Man tecknar avtal med fler grupper, men vi fokuserar på dessa avtal. 

Piloter och kabinpersonal betraktas som egna yrkeskategorier inom 
tjänste manna gruppen, och de har därför egna kollektivavtal. På arbetarsidan, 

31 De personer som intervjuades år 2011 var Hr-chefen för SAS Sverige, två Hr-specialister, 
ordförande för SAS tF (SAS tjänstemannaförening) i Stockholm (Unionen), ordförande för 
SAS Akademikerförening, lönesättande chef på inköpsavdelningen.
32 Under 2012 genomfördes ett krisavtal på företaget som innebar sänkta eller frysta löner och 
vissa förändringar angående arbetstid och pensioner. Vi behandlar inte krisavtalet.



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 78

samt för piloter och kabinpersonal gäller tarifflöner, medan man för övriga 
tjänstemän sedan länge arbetat med individuell lönesättning. Det finns sju 
olika kollektivavtal inom företaget. Det fackliga inflytandet kan betecknas 
som stort. Den fackliga anslutningsgraden uppskattas till 75–80 procent.

tidigare tecknade SAS egna kollektivavtal direkt med motparterna. 
I början av 2000-talet ingicks riksavtal, på både arbetar- och tjänstemanna-
sidan, med Svenska Flygbranschen, vilket anses ha både för- och nackdelar: 

Det blir ju mer styrande med riksavtal, men det har också varit en fördel, 
eftersom då följer vi samma löneutveckling som vår omvärld så att det inte 
blir det som är det stora konkurrensmedlet. Sen kan man säga att i en så tufft 
utsatt värld som vi är i, så skulle vi önska oss nollösningar många år men det 
blir det inte alltid. Så det är lite give and take. 

I tjänstemannaavtalen står att lönerna ska vara individuella och differen-
tierade och sättas på så objektiva grunder som möjligt dvs. med hänsyn 
till arbetsuppgifternas innehåll, svårighetsgrad och ansvaret som följer. För 
övriga yrkeskategorier diskuteras individuell lönesättning – något som var 
önskvärt för SAS som arbetsgivare: 

Generellt sett så önskar vi ju alltid att vi har mindre på de generella delarna 
som ska gå ut, och en större pottfördelning, individuell fördelning, för att 
kunna styra lönesättningen.

Men berörda anställda har hittills varit emot metoden och uppges motsätta 
sig själva principen att lönen ska baseras på prestation. 

Lönesättningen sker via ett lönesamtal där man gemensamt gör en 
bedömning av prestationen, utifrån företagets lönekriterier. Sedan ut arbetar 
chefen ett löneförslag i förhållande till prestationsbedömningen som för-
handlas av Hr-specialisterna och de fackliga motparterna. Slutligen har 
chef och medarbetare ett andra lönesamtal, där den nya lönen meddelas 
och motiveras. 

SAS var redan före det krisavtal som ingicks 2012 ett företag med problem. 
Man har sagt upp många anställda, och löneavtalen har under flera år gett 
ett mycket marginellt löneutrymme, vilket gjort det svårt att differentiera 
lönerna. Detta har resulterat i att företaget vissa år har tvingats ge generella 
påslag och därmed gjort avsteg från principen om individuell lönesättning: 
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När löneutrymmet var 0,9 procent la vi ut det generellt, men året efter när det 
blev 2,6 procent – då differentierade vi.

ett problem, enligt en av Hr-specialisterna, är att de lönesättande cheferna 
inte alltid prioriterar eller ens vågar differentiera. en facklig representant 
är inne på samma spår och menar att ett resultat av detta är att vissa löne-
sättande chefer vänder på arbetsgången. enligt denne sätter dessa först en 
lön och sedan försöker de motivera beslutet, i stället för att först göra en 
prestationsbedömning och sedan sätta lön i relation till prestation.

Sammanfattningsvis är tjänstemannaavtalet med Unionen det största 
avtalet, vilket innebär lönepott med individgaranti (r3). Lönepotten för delas 
individuellt om den är tillräckligt stor. Grundlönen för dessa tjänstemän sätts 
utifrån befattningsvärdering. Individuell fördelning vid lönerevision sker 
ut ifrån lönekriterier, prestationsbedömningar och medarbetarsamtal, men 
de ekonomiska problemen har försvårat en mer strategisk lönesättning genom 
begränsade lönepotter. Kollektivavtalen har störst betydelse när avtalslöner 
gäller, som för arbetare, piloter och kabinpersonal (r4). De olika facken på 
företaget är välorganiserade och deltar i lokala förhandlingar om lönerna. 

4.6 tjänster
Inom kategorin tjänsteföretag är spridningen precis som bland tillverknings-
företagen stor. Här samsas bl.a. vård- och omsorgsföretag, konsulter och 
läkemedelsforskning. Vi har inkluderat både stora och små företag, flertalet 
med högutbildade specialister och tjänstemän. Inom äldreomsorg domi-
nerar dock LO-anslutna grupper. Bland tjänsteföretagen finns även de tre 
företag i studien som saknar kollektivavtal. Flera olika fackföreningar är 
representerade.

Vård

Praktikertjänst är Sveriges största privata företag inom sjuk- och tandvård, 
grundat 1960.33 Företaget har konstruktionen av ett ägarkooperativ med 

33 Intervjuer under 2013 med förhandlingschefen vid huvudkontoret samt med en 
verksamhetsansvarig läkare på en vårdcentral.
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2 120 aktieägare. Ägarna driver sina verksamheter och har aktier i bolaget. 
Koncernens omsättning 2011 var nära 9 miljarder och resultatet 802 miljo-
ner kronor. Antalet medarbetare var drygt 8 700.34 Företaget är medlem i 
Vårdföretagarna, Almega. 

Den undersökta verksamheten är en vårdcentral med ca 50 anställda i 
Stockholmsområdet. Det finns kollektivavtal med Läkarförbundet, Vård-
förbundet, Unionen och Kommunal. Det fackliga inflytandet tycks vara rela-
tivt begränsat och fackklubb saknas. Chefen är läkare, verksamhetsansvarig, 
samt delägare (tillsammans med fem kollegor) sedan sju år tillbaka. Det finns 
inga riktlinjer från Praktikertjänst centralt om lönesättningen, utan den sker 
lokalt. Dock skickas underlag om de praktiska detaljerna ut, om när avtalen 
ska vara klara och liknande, vilket således utgör ett administrativt stöd. 

Lokal lönebildning har funnits inom Praktikertjänst under många år och 
tillämpas, Kommunals medlemmar undantaget, på vårdcentralen genom 
sifferlösa avtal. Vi fokuserar på de anställda som omfattas av kollektivavtal 
med Vårdförbundet och Läkarförbundet, motsvarande centraliseringsgrad 
r1 – lokal lönebildning. 

När lönerna ska sättas på vårdcentralen väntar man på Industri avtalet: 
”Det verkar vara någon slags tradition på något sätt … man vill ha ett rikt-
märke helt enkelt.” Man tillämpar vanligen individuell lön, eller som chefen 
uttryckte det: ”Det ska finnas en koppling mellan uppnådda mål och färdig-
heter”. Han är mycket för olika typer av lönetillägg. Största friheten finns i 
Vårdförbundets uttalade beskrivning av att det ska vara individuella löne-
förhandlingar, något som tilltalar chefen eftersom det medger att verkligen 
gå ner på individnivå och titta på uppfyllda mål och prestationer. 

Företaget har utvecklingssamtal på hösten och följer upp med löne-
samtal på våren. Den som uppfyller målsättningarna ska kunna se det i 
löne kuvertet, menar verksamhetschefen. Inför lönesamtalet brukar han ta 
fram produktionsdata för individen och säga: ”Så här ser det ut”. Han ser 
det som viktigt att ha något mätbart, reella prestationer för att undvika prat 
till följd av lösa kriterier: ”Men jag kan inte säga att jag är väldigt tydlig, 
exakt med hur man bedömer, utifrån vissa kriterier”. För läkarna är det 

34 Inom tandvård finns 1 300 verksamhetsansvariga och 5 000 medarbetare. Inom hälso-  
och sjukvård fanns 720 verksamhetsansvariga, 11 dotterbolag och 3 500 medarbetare. 
tandvården stod för 53 procent av koncernens omsättning och hälso- och sjukvård för 
resterande 47 procent. På huvudkontoret i Stockholm arbetar ca 300 medarbetare.
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viktigt att de har lika mycket administrationstid, så att de känner sig rättvist 
behandlade. När det gäller mjuka frågor är det viktigt att man kommunicerar 
värdegrund och medarbetarskap hela tiden, menar han: ”Många är väldigt 
rättvisetänkande”. Man prövade bonuslöner, men de avskaffades relativt 
omgående eftersom ”det blev osämja omedelbart”. Men annars tror han på 
bonus kopplat till resultat. 

en komplikation i lönesättningen är att nyanställda kan få högre ingångs-
löner, vilket kräver justeringar av de erfarnas löner uppåt. När det gäller 
tillgången till vårdpersonal är den relativt ansträngd, men man försöker inte 
rekrytera personal med höga löner.35 Det verkar vara innehållet i arbetet, 
snarare än lönen, som får folk att byta jobb. ”Vi har inte lockat med lön egent-
ligen, utan mer med andra värden.” Man har t.ex. låtit läkare välja lite olika 
arbetstidsscheman, anpassade efter deras preferenser och omständigheter, 
exempelvis att göra fem dagars arbete på fyra dagar. Flextid med utrymme för 
återhämtning och delaktighet i arbetets upplägg är exempel på andra faktorer 
som sägs locka läkare. Men han menar också att verksamhetens framgång 
är tydligt kopplad till lönesättningen, eftersom personalkostnaderna utgör 
60–70 procent av de totala kostnaderna och att det då är viktigt att man får 
rätt medarbetare för de marknadslöner som gäller.

Sammanfattningsvis kan vi se att vårdcentralen har (Kommunal undan-
taget) lokal lönebildning med sifferlösa avtal (r1). Man förhåller sig till 
märket i den lokala lönebildningen i samband med lönerevision. Lönerna 
är i huvudsak individuella, och prestation vägs in. Själva kollektivavtalen har 
därför mindre betydelse i lönesättningen. rättviseföreställningar spelar en 
viss roll, vilket snarast yttrar sig i vikten av procedurrättvisa. Marknaden 
påverkar lönerna, men man försöker rekrytera med andra värden och i så 
måtto har man ett strategiskt tänkesätt som går utöver lön.

Ansvar & Omsorg (A&O)36 är ett vårdföretag baserat i Norrköping som har 
bedrivit äldreomsorg sedan 1993. Företaget har äldre- och demensboenden, 
men även psykiatriska avdelningar för äldre och funktionshandikappade. 

35 Det finns ingen samverkan med andra vårdcentraler om löner, men de tenderar att 
ligga nära ändå. De tänker likadant, menar verksamhetschefen. Han vet detta genom olika 
informella nätverk: ”Vi har ganska bra koll på vad lönen ligger på”.
36 Intervjuer genomfördes 2013 med företagets vd, en verksamhetschef på ett äldreboende, 
samt en representant för de kollektivanställda (undersköterskor och vårdbiträden).
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Företaget ägs av grundaren och sonen är vd sedan 2008. Företaget har vuxit 
kontinuerligt, särskilt från och med 2008, och hade 2013 åtta verksamheter, 
inalles elva boenden, i fem kommuner.37 Antalet anställda var samma år 
550, av vilka många arbetar deltid. Den största gruppen anställda utgörs 
av undersköterskor och vårdbiträden, därefter sjuksköterskor, men man 
har också anställt socionomer och arbetsterapeuter. ekonomer och annan 
administrativ personal sköter den övergripande administrationen på huvud-
kontoret i Norrköping.

Företaget är medlem i Vårdföretagarna, Almega, och har kollektiv-
avtal med Kommunal och Vårdförbundet. Lokala fackklubbar saknas, och 
 fackets inflytande är litet. Vårdförbundets avtal för sjuksköterskor motsvarar 
centraliserings grad r1 – lokal lönebildning, medan Kommunals avtal mot-
svarande centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individgaranti, men 
med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. 

Vd fastställer den lokala lönepotten för undersköterskorna utifrån det 
centrala avtalet mellan Vårdföretagarna och Kommunal (Bransch F – äldre-
omsorg). I avtalet 2012 innebar det att potten skulle vara 655 kronor för varje 
heltidsanställd. Den sammanräknade potten skulle sedan fördelas indivi-
duellt. Vid det undersökta äldreboendet fick samtliga undersköterskor och 
vårdbiträden ca 70 procent av lönepotten och resterande 30 procent användes 
till individuell lönesättning, baserad på hur den anställde uppfyller ett antal 
kriterier. Dessa utgör en blandning av värdeord och mer svårbedömda egen-
skaper som ”flexibilitet”, men också mer mätbara mål. Kommunals avtal 
uttrycker att lönerna ska differentieras, men det finns inget direkt förbud 
mot att lägga ut lönerevisionen generellt. Ingen av de intervjuade såg något 
problem i att lägga ut lönerevisionerna på det sätt som görs, främst för att 
det är oerhört svårt att helt rättvist mäta eller bedöma vårdpersonalens pre-
stationer. Utöver detta finns det en genomgående egalitär rättvisesyn, en 
uppfattning om att alla gör sitt bästa och alla därför bör få något. Samtidigt 
vill vd kunna premiera dem som visat framfötterna. Därav anses det vid 
lönerevisionen att alla först ska få något och att man sedan kan använda sig 
av en mindre del av utrymmet för att premiera dem som exempelvis visat ett 
än större engagemang, en högre grad av flexibilitet, tagit en extra kurs eller 
på annat sätt utökat sin kompetens. 

37 Norrköping, Järfälla, Nyköping, Södertälje och Uppsala.
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Vd fastställer även nivån på ”potten” för det sifferlösa avtalet mellan 
Vårdföretagarna och Vårdförbundet när det gäller sjuksköterskorna. Han 
utgår helt enkelt från industrins märke. Sjuksköterskorna har helt indi-
viduella löner, och kriterierna liknar dem som gäller för undersköterskor 
och vårdbiträden. Vd sätter också löner för verksamhetschefer och för 
administra tiv personal. 

Undersköterskor, den helt dominerande yrkesgruppen i företaget, rekry-
teras vanligen bland timvikarier, som då går in på lägstalön i av talet. Dif-
ferensen mellan nyanställda och erfarna undersköterskor är likväl relativt 
liten. Löneskillnaden kan vara upp till cirka 4 000 kronor mellan under-
sköterskorna. ett sätt att öka sin lön är dock att ta på sig uppgifter som 
fackligt ombud eller miljöskyddsombud. När det gäller sjuksköterskorna 
kan lönerna skilja mellan de olika verksamhetsorterna p.g.a. marknads-
situationen. Nivåerna ligger mellan 26 000 och 34 000 kronor.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att avtalet med Vårdförbundet 
medger lokal lönebildning och individuell lönesättning (r1). Kommunals 
avtal har lönepott utan individgaranti (r2), men behandlas i praktiken som 
lönepott med individgaranti. Industrins märke används för Vårdförbundets 
avtal. Kollektivavtalet är styrande vad gäller undersköterskor och vård-
biträden, medan marknaden är mer styrande vad gäller sjuk sköterskorna. 
Anställningslönerna för sjuksköterskorna ligger förhållandevis högt, 
medan undersköterskornas och vårdbiträdenas anställningslöner oftast 
sammanfaller med avtalets lägstalön. Lönesammanpressningen är stor 
bland undersköterskorna, och en egalitär fördelningsrättvisa dominerar 
vid lönerevisionerna.

Läkemedel

Medivir är ett forskningsföretag inom läkemedelsindustrin, inriktat på 
virussjukdomar, särskilt hepatit C.38 Man har ca 100 läkemedelsforskare och 
40 övriga medarbetare. Utöver de fast anställda har företaget inhyrda fors-
kare från bemanningsföretag, kallade konsulter, anlitade på ettårskontrakt.39 

38 Intervjuer under 2013 med företagets Hr-ansvarige, en avdelningschef och ordförandena 
för de lokala fackklubbarna (Unionen och Saco-förbundens gemensamma fackklubb).
39 Detta är ett vanligt förfarande i läkemedelsindustrin och anledningen är flexibiliteten.  
Man vill inte ha höga fasta kostnader; konsulter kan sägas upp på 1–3 månader. 
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Företaget är medlem i IKeM och har sedan 2009, i samband med den eko-
nomiska krisen, kollektivavtal med flera tjänstemannafack. Ledarnas avtal 
är sifferlöst och helt lokalt, Saco-avtalet innehåller procentsatser om pottens 
storlek och motsvarar centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individ-
garanti, Unions avtal motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med 
individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Unionen och 
Saco-förbunden har fackklubbar40 på företaget sedan 2009. Fackets infly-
tande är relativt stort och anslutningsgraden är ca 50 procent. Det treåriga 
avtalet från 2013 innebär att lokal löneförhandling ska genomföras. 

Innan man tecknade kollektivavtal hade man individuella löner som 
sattes av ledningen, efter enkla kriterier av typen mindre bra och mycket 
bra. De anställda var missnöjda med transparensen och vad de uppfattade 
som godtycke. Med kollektivavtalet 2009 blev generella utlägg, utifrån det 
centrala avtalets märke, det vanliga. Uppfattningen var att det ändå var så 
lite att fördela individuellt. Men med en ny personalchef (som helst vill se 
sifferlösa avtal) började företaget utveckla ett nytt individuellt lönesystem 
inom ramen för kollektivavtalet. År 2011 var första året med individuella 
lönepåslag. Men facken var tveksamma: de var rädda att det skulle kunna 
bli orättvist. Samtidigt står det i kollektivavtalet att lönerna ska vara indi-
viduella. Nytt lönesystem, ny personalchef, nybildade fackklubbar – följden 
blev att samarbetet kärvade. Under avtalsrörelsen 2012 tog förhandlingarna 
på företaget 10 månader i anspråk.41 

Det finns en tydlig strävan mot mätning och utvärdering i det nya löne-
systemet. Lönerevision går numera till så att måluppfyllelsen för de enskilda 
individerna utvärderas. Det finns sju kriterier, utifrån värdeord, vilka poäng-
sätts 1–5. Poängen sätts av lönesättande chef. När detta är gjort samlas chefer 
för en kalibrering: en avstämning mellan individer, avdelningar och olika 
fack. Målet med kalibreringen är att helheten ska uppfattas som rättvis, vilket 
också verkar ha lyckats – ingen medarbetare tycks ha klagat på orättvisa. 
I början av året genomförs utvecklingssamtal där de individuella målen 

40 Den direkta anledningen till bildandet av fackklubbar 2009 var att företaget tecknade 
kollektivavtal och samtidigt sade upp personal. Facken blev motparter i MBL-förhandlingarna 
om uppsägningar. 
41 Medivir ansåg att de centralt avtalade 3,8 procenten var för mycket och ville hålla 
sig till exportindustrins avtal (”märket”) som var lägre. Det var formellt möjligt genom 
processavtalet, men då måste det lokala facket gå med på detta, vilket det inte gjorde.
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utvärderas och nya mål sätts. På våren genomförs lönesamtal och ytterligare 
en utvärdering. 

Hur fungerar då detta i praktiken vid lönerevisionen? Om vi exemplifierar 
från avtalet 2012 berättar våra informanter att ”potten” var 3,6 procent. God-
känd arbetsinsats gav 2,0–2,6 procent. Den nedre gränsen var 0,6 procent för 
den som presterat minst under året. För den som presterat mycket bra fanns 
ingen exakt gräns angiven. 

Målet är att löneläget ska ligga strax över medel i branschen, 50–70:e per-
centilen.42 När det gäller lönespridningen finns ”toppar och dalar”. Normalt 
ligger forskarlönen kring 40 000–45 000 kronor i månaden. Några ”stjärn-
forskare” tjänar mer än andra. Inom Medivir finns en möjlig karriärväg som 
kan höja lönen: från forskare via projektledare till chef.

När det gäller ”snedsitsar” får de som tjänar mycket stå tillbaka vid löne-
revision och de underbetalda får mer. Det kan då uppfattas som orättvist att 
få mindre löneökning, trots att man presterat bra. Verkligt låga snedsitsar 
har man hanterat utanför potten. Svårigheterna att hantera detta leder dock 
till en tendens att de som arbetat länge i företaget ser sig som förlorare, vilket 
leder till irritation, ett ”otack för lång och trogen tjänst”.

Facken är numera positiva till individuell lön, då det ska löna sig att vara 
duktig. Genom facken, som kontrollerar rättvisan i lönesättningen, minskar 
också risken för konflikter och misstro. Man betonar också att den indivi-
duella lönesättningen, som bygger på prestation, måste vara transparent, 
men lönespridningen får inte bli för stor. Facken tror också att införandet 
av det nya lönesystemet underlättats av att det finns en facklig motpart och 
kontrollinstans. 

Sammanfattningsvis kan vi notera att införandet av kollektivavtal 2009 
innebär en mer strategisk och organiserad löneprocess med kriterier, poäng-
sättning och medarbetarsamtal. Kollektivavtalen ger stöd för processen. De 
olika tjänstemannafackens kollektivavtal skiljer sig något och befinner sig 
i kategorierna r2 och r3, men i princip fördelas löneutrymmet vid löne-
revision efter samma performance management-princip: individualisering 

42 Vid anställningstillfället, när den första lönen sätts, gör företaget en intern och extern 
”benchmarking”, varvid det jämför lönekraven från den arbetssökande med personer som har 
likvärdiga uppgifter inom företaget och på marknaden. Företaget anställer främst forskare, 
och utbudet är stort sedan AstraZeneca 2012 lade ner sin forskningsavdelning. Medivir kan 
således ”välja och vraka” bland sökande. 
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baserad på tydliga kriterier. De nybildade fackklubbarna fungerar som mot-
part i förhandlingarna och har relativt stort inflytande. Procedurrättvisan 
framstår här som viktig för att åstadkomma en upplevd lönerättvisa i den 
proportionella (prestationsbaserade) fördelningen.

Konsulter

ÅF är ett stort svenskt teknikkonsultföretag med drygt 5 400 anställda i Sve-
rige och cirka 1 700 utomlands. ÅF är medlem i Almega tjänste förbunden.43 
De anställda omfattas i huvudsak av kollektivavtal med Unionen och Sve-
riges Ingenjörer, och har ett lokalt sifferlöst avtal, motsvarande r1 – lokal 
löne bildning, vid den undersökta Industridivisionen.44 Den fackliga anslut-
ningen är hög (Unionen över 80 procent, Saco 60–70 procent) och det fackliga 
inflytandet är relativt stort.

Företaget skapade 2009 en ny löneprocess.45 Hr-direktören arbetade 
då, tillsammans med fackliga representanter, fram en mer individuell löne-
bildningsmodell, varvid företaget började använda sig av sifferlösa avtal. 
Grundtanken med den nya modellen är att lönebildningen inte skulle 
central styras, utan komma underifrån. ett viktigt syfte med förändringen 
var att tydliggöra ledarskapet och att ge medarbetarna mer motiverade löner, 
med tydlig koppling till ansvar, prestation och kompetens. I och med den 
nya individuella lönemodellen har även fackets roll förändrats. Deras roll 
är att säkerställa att processen fungerar och att se till att varje medarbetare 
har en lönedialog med sin chef, där chefen får möjlighet att tydliggöra sin 
motivering för den föreslagna lönen, och där medarbetaren får möjlighet att 
tydliggöra sina förväntningar.

43 Intervjuer genomfördes 2012 med vd för industridivisionen, Hr-direktören som även 
är projektledare för den nya lönemodellen, och fackliga representanter för Saco-förbunden 
respektive Unionen, vilka varit med i framtagande av den nya modellen.
44 Inom andra delar av ÅF tycks Unionen omfattas av ett kollektivavtal med stupstock, se 
Svenskt Näringsliv (2013).
45 Företaget var tidigare inte tillfreds med lönesättningen. Det gamla lönesystemet hade 
tjänat ut. Många på företaget hade fastnat i ett ”pott-tänk” och stupstocken tenderade att bli 
normerande. Lönesättningen gick på autopilot, och alltför lite tid lades på löneförhandlingar 
och lönesamtal. eftersom strukturen från tidigare förhandlingar dessutom upplevdes som 
spretig, med olika arbetssätt på olika kontor, ville företaget hitta en gemensam modell för hela 
företaget.
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Den nya lönemodellen innehåller således inga individgarantier eller stup-
stockar.46 Medarbetarens dialog med den närmaste chefen är det centrala. 
Företaget jobbar mycket med utvecklings- och lönesamtal, till skillnad från 
förr, då direktiven kom uppifrån. Utgångspunkterna för lönesättningen 
utgörs främst av löneläge på marknaden, konkurrenssituationen, företagets 
lönsamhet och utveckling, samt medarbetarens bidrag till verksamheten. 
Utifrån dessa kriterier och medarbetarnas individuella utvecklingsplaner 
diskuterar den lönesättande chefen löneförslag med sin närmaste chef, 
enligt den s.k. farfarsprincipen. eftersom marknadsläget för konsulter kan 
te sig avsevärt olika i landet kan det uppstå stora skillnader i lönenivåer 
mellan kontoren. 

Införandet av den nya lönemodellen anses ha gått över förväntan, och 
responsen har varit övervägande positiv från såväl medarbetare, som chefer 
och ledning. Lönespridningen har ökat, men åtminstone industridivisio-
nens chef tror inte att detta kommer att krocka med rättviseföreställningar 
hos de anställda. Medarbetarna sägs respektera att olika arbetsinsatser ger 
olika löneutfall. 

Sammanfattningsvis kan vi notera att företaget sedan 2009 har en indivi-
duell och gemensam lönebildningsmodell för sina tjänstemän. De omfattas 
primärt av kollektivavtal med Unionen och Sveriges Ingenjörer, och har ett 
lokalt sifferlöst avtal utan individgarantier eller stupstockar (r1). Medarbe-
tarens dialog med den närmaste chefen står i centrum för lönesättningen. 
Utvecklings- och lönesamtal hålls kontinuerligt. Facket – som har ett relativt 
stort inflytande – säkerställer att dessa genomförs på avsett vis. Lönerna sätts 
utifrån mål och resultat baserade på medarbetarens bidrag till verksamheten 
i form av ansvarstagande, prestation och kompetens, men kopplas även till 
företagets resultat, lönerna i branschen och konkurrenssituationen. en pro-
portionell fördelningsprincip, understödd av procedurrättvisa, dominerar 
vid företaget. 

Nethouse, ett It-konsultbolag, har ca 150 anställda. Vi besökte kontoret i 
örebro med ca 70 anställda. Företaget utför uppdrag inom tre områden: 
affärs- och verksamhetsutveckling; It-infrastruktur; samt systemutveck-

46 Se ÅF (2011).
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ling.47 Nethouses affärsidé uttrycks som att hjälpa sina kunder att ”identi-
fiera, möjliggöra och förverkliga informationsteknikens affärsmässiga 
möjligheter”. Verksamheten sägs bygga på fyra kärnvärden: engagemang, 
kompetens, ödmjukhet och lönsamhet. Företaget saknar kollektivavtal, 
och endast ett fåtal av de anställda är medlemmar i facket. emellertid är 
det medlem i, och har serviceavtal med, Almega. Främst används däremot 
företagets personalhandbok, som i stort motsvarar Almegas It-avtal. 

Vd menar att företaget har bättre förmåner än de som finns i motsva-
rande kollektivavtal, t.ex. system för vinstdelning, fri placeringsrätt och 
efter levandeskydd inom tjänstepensionen. Fördelen med att stå utanför 
kollektivavtalsmodellen är att det är ”mindre krångel”, menar vd. Han är 
skeptisk till den typ av kontrollmekanismer som ett kollektivavtal innebär. 
Han vill att företagskulturen ska bygga på tillit. I två av intervjuerna lyfts det 
även fram att man satsar mycket på utbildning när det gäller personalfrågor 
och medarbetarnas utveckling.

I personalhandboken skriver företaget att det tillämpar individuell 
lönesättning, och att bedömningen görs utifrån företagets kärnvärden. Där 
beskrivs även hur respektive kärnvärde bedöms, exempelvis gällande teknisk 
och social kompetens, samarbetsförmåga, självständighet, affärsmässighet 
och ledaregenskaper. Inför lönerevisionen deltar flera lönesättande chefer i 
bedömningen, för att den ska bli så tillförlitlig och professionell som möjligt. 

Löneutrymmet, potten, följer märket i Industriavtalet eller Almegas 
avtal. Men företaget har större löneutrymme totalt sett genom att det lyfter 
snedsitsarna utanför potten. För 2012 innebar det att hela löneutrymmet 
hamnade på drygt 5 procent. Någon som låg långt efter i förhållande till 
prestation kunde få runt 10 procent i löneökning. Snedsitsarna – i termer 
av lön efter kompetens och prestation – har oftast uppkommit till följd av 
omständigheter vid anställningstillfället, t.ex. att företaget har haft behov 
av att snabbt anställa personer med viss kompetens eller att någon börjat 
lågt och sedan jobbat sig upp, utan att lönen helt hängt med i utvecklingen. 

Alla anställda har fast månadslön, men vinstdelning tillkommer: 25 pro-
cent av företagets resultat delas ut till samtliga anställda, vilket brukar ge 

47 Intervjuer genomfördes 2013 med vd för örebrokontoret, en gruppchef, samt en 
med arbetare. Det finns även en vd för koncernen. När vi skriver vd för Nethouse i texten 
avser vi örebrokontorets vd.
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2 000–4 000 kronor per månad. Idén är att ersättningen ska kopplas till 
företagets resultat, och därigenom integrera kärnvärdet lönsamhet i verk-
samheten. Lönen ska vara marknadsmässig och relevant, det är viktigt tror 
vd, men han menar att det som driver de anställda och företaget framåt är 
sådant som engagemang, skickligt ledarskap och glädje i jobbet. 

Sammanfattningsvis kan vi notera att företaget saknar kollektivavtal, 
men har serviceavtal med Almega. Lönerna är individuella och vid löne-
revisionen, som baseras på chefsbedömningar utifrån företagets kärnvärden, 
förhåller man sig till märket eller branschavtalet, som blir till ett golv. emel-
lertid finns några ytterligare tillägg, exempelvis i form av vinstdelning – ett 
strategiskt sätt att ytterligare försöka koppla de anställdas prestationer till 
företagets resultat. Kulturen på företaget, ledarskapet och engagemanget, 
samt att de anställda tycker att det är roligt att komma till arbetet, känner sig 
delaktiga och har en möjlighet att utvecklas, anses ändå motivera mer än lön. 

Vid ett Pr-företag i Stockholm arbetar cirka 170 personer, i stort sett samtliga 
har akademisk utbildning.48 Verksamheten finns inom public relations, och 
man arbetar med strategisk kommunikation som rådgivare åt företag och 
organisationer. Företaget saknar kollektivavtal, men är medlem i Almega. 
Lönerna är helt individualiserade, med relativt låga ingångslöner och höga 
topplöner. Man vill ha maximal frihet att välja mellan olika kontrakts-
lösningar och ersättningsmodeller för de anställda, t.ex. genom att sätta 
samman individuellt utformade kompensationspaket. 

Vid lönesättningen får den nyanställde en låg ingångslön, men har där-
efter rätt att förhandla upp lönen, förutsatt att man uppfyllt sina individuellt 
satta mål. Måluppfyllelsen är ett slags utvärdering som sker utifrån ett antal 
nyckeltal – bl.a. affärsvolym, debiteringsgrad och marknadspris. För fler-
talet av medarbetarna mäts det individuella resultatet i och med att detta 
är en bransch där man debiterar kunder. Lönesystemet och avsaknaden av 
kollektiv avtal innebär att lönespridningen är extremt stor. Lönen varierar 
mellan 20 000 kronor och 120 000 kronor per månad. Som en extra motiva-
tion får högpresterare chans att köpa in sig i företaget. 

trots detta ser vd inte lön som ett viktigt sätt eller instrument att moti-
vera och styra personalen. Alla har fast lön – exempelvis förekommer inga 

48 Intervju gjordes med koncernchefen år 2011.
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rörliga delar och ingen vinstdelning. enligt vd jämför medarbetarna alltid 
sin lön med den bäst betalde, vilket innebär att cheferna, som vet mer om de 
anställdas prestationer, inte kan sätta löner som uppfattas som rättvisa av 
alla medarbetare. rättvisesynen på företaget tycks vara grundad i tankar om 
proportionell rättvisa, utifrån prestation, och i viss utsträckning erfarenhet 
och kompetens.

Sammanfattningsvis saknar Pr-företaget kollektivavtal och har därför 
ytterst stora frihetsgrader, både i samband med anställningslöner och vid 
lönerevision. Anställningslönerna sätts lågt för att sporra till bättre insatser 
och måluppfyllelse, men ändå ser inte vd lönen som något viktigt instrument 
för att motivera personalen. Här ges lön efter prestation, och arbetstagarnas 
kontraktslösningar är ofta individuellt utformade. 

Översättning

Kommunicera Communications grundades 1990 och arbetar med översätt-
ningar och annan texthantering.49 Företaget har sitt huvudkontor i Göteborg, 
men har även verksamhet utomlands. Företaget är ett av Nordens sex–sju 
största översättningsföretag och har cirka 30 anställda. en stor andel av de 
anställda är programmerare, medan översättarna är externa frilansare. 

Företaget är medlem i Almega sedan 2007. tidigare saknade det kollektiv-
avtal, men ingick efter en konflikt på företaget ett avtal med Unionen som 
motsvarar centraliseringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, 
lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Ungefär 70 procent av de 
anställda är anslutna till Unionen och det finns en lokal fackklubb på arbets-
plasten. Fackets roll är att bevaka sina medlemmars intressen i lönesättnings-
processen och får inför lönerevisionen ut en lista endast på sina medlem-
mars löner, inte på all personal. Den lokala fackklubben upplever att den har 
möjlighet att påverka de löner som medlemmarna har rätt till enligt avtalet.

rutinerna för lönesättningen har ändrats sedan man tecknade kollektiv-
avtal. När ett nytt avtal är klart räknar ledningen fram den lokala pottens 
storlek och individgarantierna. Sedan får lönesättande chefer komma med 
förslag på hur den överskjutande delen ska fördelas. I intervjuerna påpekas 

49 Intervjuer genomfördes 2013 med vd (delägare), ekonomiansvarig, lönesättande chef på 
projektavdelningen, samt ordförande i den lokala fackklubben för Unionen.
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att det är ytterst lite pengar kvar att fördela, utöver individgarantierna. Led-
ningen skulle, om den hade möjlighet, gärna få bort individgarantin från 
avtalet och därmed få en större lönespridning. 

tidigare hade företaget en lönesättningsmodell som var kopplad till 
företagets vinst och till konjunkturläget. Då varierade det mer från år till 
år. Nu handlar det om det som står i avtalet, inget extra. Ledningen påpekar 
att kollektivavtalet medför höjda löner även när företaget går dåligt – viket 
gör att ledningen är obenägen att höja lönerna mer än vad kollektivavtalet 
kräver i goda tider.

Företagets ledning har tillsammans med Almega tagit fram en mall med 
riktlinjer för hur lönesamtalen ska gå till. Samma mall används, oavsett 
position i företaget, men den är gjord efter projektledarollen. Mallen har 
använts i oförändrat skick i flera år, och medarbetarna får tillgång till den 
ungefär en vecka före lönesamtalet.

I företagets lönepolicy beskrivs visioner och grundvärderingar, samt löne-
kriterier. Företagets grundvärderingar kan sammanfattas med orden öppen-
het, professionalism och långsiktighet. Det finns sex kriterier för lönesätt-
ning, vilka är tätt kopplade till företagets vision och grundvärderingar. Det 
poängteras även att det vid lönesättning ska tas hänsyn till både företagets 
ekonomiska förutsättningar och marknadens efterfrågan på olika kompe-
tenser, samt att lönesättningen ska vara individuell och differentierad. Från 
2009 och framåt har företaget haft en relativt god ekonomisk situation, men 
It-utvecklingen och ökad konkurrens pressar priserna på företagets tjänster.

Under 2008 drabbades företaget av en akut kris, varvid det försökte 
genomföra ett krisavtal, men det misslyckades eftersom facket rådde sina 
medlemmar att tacka nej. Konsekvensen blev i stället att 20 procent av de 
anställda sades upp. Facket har uppenbarligen ett visst inflytande, men det 
är tveksamt om det kan betecknas som stort.

övergången till kollektivavtal har medfört en minskad lönedifferentie-
ring. Men den lönesättande chefen som intervjuades menar att kollektiv-
avtalet ändå har underlättat vid lönerevisionerna eftersom det gör det tydligt 
för alla – ledning såväl som anställd – vilket utrymme som finns tillgängligt 
för fördelning.

Sammanfattningsvis kan vi notera att Kommunicera sedan 2007 har ett 
avtal i kategori r3. Facket har ett visst inflytande, men detta bör betecknas 
som relativt litet. Avtalet är styrande och blir i praktiken till ett tak vid 
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lönerevisionerna. Företaget har en utarbetad lönepolicy, och lönesamtal hålls 
årligen. Lönerna var innan man tecknade kollektivavtal mer flexibla, och 
kopplingen var tydligare mellan löner och företagets resultat. Individ garantin 
som finns i avtalet minskar möjligheten till differentiering och premiering 
av kompetent och engagerad personal. Samtidigt förenklar förekomsten av 
ett kollektivavtal processen vid lönerevisioner.

Belysning

Stockholm Lighting Company (SLC) grundades 1988 och arbetar med profes-
sionell belysning med hjälp av LeD-teknik.50 Inledningsvis var företaget 
inriktat på underhållningsbranschen, men numera fokuserar det på offent-
liga miljöer. Företaget har 12 anställda: civilingenjörer, tekniker, elektriker 
och ljusdesigner. År 2012 omsatte företaget cirka 36 miljoner kronor. Före-
taget är byggt från grunden av ägarna och är ett typiskt entreprenörsföretag 
som mer eller mindre måste skapa sin egen marknad. 

SLC saknar kollektivavtal men är medlem i Svensk Handel. en del av 
de anställda är med i a-kassan, men endast en anställd är fackligt ansluten. 
Personalomsättningen är låg, och lönerna individuella. Företagets lönsam-
het påverkar löneutvecklingen: under en period när det gick dåligt sänktes 
lönerna, med de anställdas samtycke.

SLC har ingen lönepolicy, utan tillämpar individuell lönesättningen 
enligt ett flexibelt system kopplat till företagets vinst. Vd diskuterar med 
ägarna om hur stort löneutrymme som finns, och därefter hålls lönesamtal 
med medarbetarna. Utvecklingssamtal genomförs med samtliga medarbe-
tare, och lönesamtal hålls ungefär ett halvår efter dessa samtal. Den främsta 
anledningen till att separera på samtalen är uttryckligen för att lönesamtalet 
inte ska komma att dominera utvecklingssamtalet.

Lönespridningen på företaget är stor, och månadslönerna för de anställda 
ligger mellan 20 000 och 45 000 kronor. När någon har jobbat extra mycket 
och hårt under en period kan denne belönas utöver den ordinarie lönen, ett 
slags bonus. en säljare har provision som en del av sin lön. Förutom lönen 
kan de anställda få andra typer av förmåner som betalda resor och telefoner. 

Många har arbetat länge på företaget, vilket bidragit till att skapa en 

50 Intervju genomfördes 2013 med företagets vd.
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familjär känsla. Organisationen är platt, och de anställda informeras regel-
bundet om hur företaget går. Vd menar att de anställda värderar andra saker 
med arbetet högre än själva lönen, så länge som de har nog med lön för att 
klara sig och leva det liv de vill. Flexibiliteten gäller inte bara lönerna, utan 
även arbetstider och arbetsformer. Flera anställda jobbar på distans under 
perioder. Under mässor kan man behöva jobba ”dygnet runt”. 

Företaget har expansionsplaner, men vill inte bli för stort. risken är att 
den familjära känslan försvinner, vilket kan påverka företaget negativt. De 
anställda kan då bli mindre förstående för en lönesättning kopplad till före-
tagets vinst och produktionsnivå, menar vd. Hon har tidigare erfarenhet 
av lönesättning vid ett stort industriföretag, men föredrar den informella 
lönesättningen som SLC praktiserar.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att SLC saknar kollektivavtal och 
att fackets inflytande är obefintligt. Det finns ingen formell lönepolicy på 
företaget, utan i stället tillämpas ett flexibelt system där lönerna kopplas 
till resultaten. Lönerna är individuella och lönespridningen är relativt stor. 
Utvecklings- och lönesamtal hålls årligen med cirka sex månaders mellan-
rum. Flexibilitet är ett ord som kännetecknar lönesystemet och de anställdas 
arbetsförhållanden. SLC motiverar främst med annat än lön, exempelvis 
med att betala för resor eller att låta personalen arbeta på distans. Bonusar av 
engångskaraktär används emellertid strategiskt för att belöna goda insatser, 
utan att öka lönenivåerna inför kommande perioder.

4.7 Bygg
Byggbranschen har en särpräglad lönebildning, med historiskt starka fack-
liga organisationer och stark centralisering. Branschen domineras av tre 
stora företag, men har också mängder av mindre företag. Här undersöker 
vi ett av storföretagen, och i huvudsak tjänstemännens lönesättning. Arbe-
tarna i företagets byggproduktion har gruppackord som är det normala i 
byggindustrin.51 I kontrast till ackorden undersöker vi ett medelstort företag 

51 Sveriges Byggindustrier (BI) arbetar för att få bort ackordslönerna och införa månadslön. 
I en skrift från 2008 argumenterar BI för att ackorden, som omfattar ca 20 procent av 
byggvolymen, kostar stora summor för företagen och samhället genom löneglidning, 
administrativa kostnader, arbetsmiljöproblem m.m. Byggnads håller dock hårt i 
ackordslönesystemet.



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 94

med månadslön. Därtill undersöker vi ett företag inom byggnadsplåtslageri 
som har en annan typ av ackord än byggnadsarbetarna. Detta företag är 
medlem i Plåtslageriernas riksförbund, medan de andra tillhör Sveriges 
Byggindustrier. 

Skanska Sverige har 10 200 medarbetare, av vilka 4 500 är tjänstemän.52 Före-
taget består av fyra verksamhetsgrenar: byggverksamhet, bostads utveckling, 
kommersiell fastighetsutveckling, och infrastrukturutveckling. Byggverk-
samheten är den största delen.

Kollektivavtalen är mycket styrande, och lönesättningsprinciperna är 
enhetliga för hela företaget. Sammantaget finns 19 kollektivavtal i företaget, 
varav åtta olika tjänstemannaavtal där de fackliga motparterna är Unionen, 
motsvarande centraliseringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, 
lönepott eller stupstock om utrymmets storlek och Sveriges Ingenjörer, 
motsvarande centraliseringsgrad r2 – lönebildning utan individgaranti, 
men med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. Den fackliga anslut-
ningsgraden är hög bland tjänstemännen: 60–70 procent. Skanska har därtill 
även avtal med Ledarna, motsvarande r1 – lokal lönebildning, och 11 olika 
avtal med yrkesarbetareförbunden, samtliga med generell höjning och löne-
pott. De flesta yrkesarbetarna ingår i Byggavtalet och har gruppackord, vilket 
innebär lika lön på i genomsnitt, 33 000–36 000 kronor per månad. 

Vår fallstudie gäller tjänstemännens löner. Avdelningen för Löner och 
förmåner (Hr) vid huvudkontoret ansvarar för lönefrågor. Denna tar fram 
underlag för lönerevisioner, underlag som är kopplade till de olika kollektiv-
avtalen. Inga lokala förhandlingar genomförs med de olika facken vid löne-
revision, utan man utgår ifrån kollektivavtalet samt företagets ekonomiska 
förutsättningar. Unionens avtal har en lönepott med individgaranti, medan 
Sveriges Ingenjörer endast har en lönepott.53 Man följer lönekriterierna som 
anges i kollektivavtalen, men de är i vissa fall anpassade till företaget. 

Industrins märke utgör en norm som även påverkar byggindustrin. 
till den lönepott som räknas fram lägger man på 0,5 procent som en löne-
justerings pott, enligt Hr. Märket blir ett golv. Därtill kommer det som 

52 Intervjuer gjordes under 2013 med Hr-avdelningen, en distriktschef och en facklig 
representant.
53 I Sveriges Ingenjörers avtal framgår att man har lönepott 2013, men sifferlöst avtal 2014.
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”marknaden kräver”. Löneglidning är en realitet som man tar hänsyn till. 
Hr bevakar marknadsläget för löner för olika befattningar. Utifrån dessa 
faktorer lämnar man rekommendationer till ledningen angående löner för 
tjänstemännen i hela Skanska Sverige. 

Det finns ett lönespann för varje befattning. Lönespridningen mellan 
lägsta och högsta lön inom en befattning varierar mellan befattningar och 
lokal marknadssituation. Spridningen rör sig mellan 20 och 50 procent. 
tjänstemän med administrativa arbeten har månadslön och individuell 
lönesättning. tjänstemän i produktionen har även rörliga delar i lönen som 
är befattningsspecifika. Dessa delar bygger både på uppnådda finansiella 
resultat och individuella mål och ingår i vad man kallar ett kortsiktigt 
incitaments program. 

Vid lönesättningen utvärderas medarbetarna efter fem lönekriterier.54 
Inför utvecklingssamtalet gör medarbetarna en självskattning och sedan gör 
chefen en skattning. Utifrån detta underlag samt övergripande lönekriterier 
sätter chefen ny lön i samband med lönesamtalet. 

År 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 löneprocessens olika steg, inklusive 
lönesamtalet. Centraliseringen syftar till att genom likriktade processer och 
riktlinjer skapa enkelhet i personalarbetet, som underlättar för linjen. Lönen 
utgör endast en komponent i sammanhanget. Lön, förmåner, utveckling av 
personal, och rekrytering, hör ihop. eftersom byggbranschen är traditions-
bunden, innebär det en utmaning att genomföra förändringar. en svårighet 
är också arbetets karaktär, där det ibland är stora geografiska avstånd mellan 
chef och medarbetare. 

Marknaden påverkar lönen på olika sätt. Medianlönerna i branschen är 
ett riktmärke, men inte en sanning. en utmaning är att lönerna för nyrekry-
terade kan driva upp lönerna och skapa snedsitsar. Det gäller att trotjänare 
inte hamnar efter, och det förekommer riktade insatser för att undvika detta. 

Ansvarig för Hr-avdelningen menar att lönesättningen fungerar bra, 
men att man tillsammans med facken avser att utveckla en lönepolicy som 

54 Dessutom använder man 25 olika kompetenser från ledarskapsprogrammet Skanska 
Leadership Profile i utvärderingen. Ledarskapsprofilen är direkt kopplad till strategin för 
lönsam tillväxt. Årsredovisning 2012, Skanska.
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är än tydligare. Lönesamtalen behöver utvecklas, särskilt om utvecklingen 
går mot sifferlösa avtal. När det gäller lönesättningen för tjänstemännen ute i 
produktionen är det små skillnader mellan Ledarna och Sveriges Ingenjörer. 
Ledarnas sifferlösa avtal innebär inte per automatik att lönerna skulle vara 
mer individuella än för andra tjänstemän. I huvudsak följer man samma 
proce dur vid lönerevision. Huvudintrycket är därför att det är befattnings-
lönen som skapar differentiering, och att även marknadsläget har stor bety-
delse. Vid lönerevisionen spelar den fackliga tillhörigheten mindre roll.

Sammanfattningsvis framgår att tjänstemännens befattningslön varie-
rar individuellt utifrån olika lönekriterier och marknadens efterfrågan. 
Vid lönerevision följer Skanska ”märket”, och utfallet är snarlikt oavsett 
tjänste manna avtalens frihetsgrader (r1, r2, r3), men man räknar med viss 
löneglidning. Den fackliga anslutningsgraden är relativt hög och facken är 
välorganiserade, men några lokala förhandlingar sker inte i samband med 
lönerevision. Lönesättningen kan betraktas som strategisk, där hänsyn tas till 
att rekrytera, motivera och behålla arbetskraft, även på lång sikt. Man följer 
principer från performance management, där ett kännetecken även är en 
centraliserad löneprocess i syfte skapa likhet genom enhetliga löneprinciper. 

Q-gruppen, bildad 1997, är ett medelstort byggföretag i Stockholm, ägt av 
företagets vd.55 Företaget är inriktat på husbyggnad, ungefär lika delar 
nyproduktion respektive ombyggnad. Årsomsättningen ligger på 300–350 
miljoner kronor och antalet anställda är runt 80. Det är en minskning mot 
tidigare, eftersom företaget numera följer trenden i branschen och köper fler 
tjänster av underentreprenörer. Det strävar dock efter att ha en identitet av 
egenproduktion. Q-gruppen har en grupp kärnarbetare, 50–60 personer, av 
vilka flertalet är träarbetare, sedan företaget avskaffat betongdelen. Antalet 
tjänstemän är runt 25.

Företaget är medlem i Sveriges Byggindustrier och har kollektivavtal 
med Byggnads, motsvarande centraliseringsgrad r4 – generell höjning och 
lönepott, Unionen, motsvarande centraliseringsgrad r3 – lönebildning med 
individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek, samt Ledarna, 
vilket motsvarar centraliseringsgrad r1 – lokal lönebildning. Företaget följer 

55 Under 2013 intervjuades tre personer: vd, den ansvarige för personal och löner, samt en 
facklig förtroendeman.
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det centrala avtalet och har, vad kollektivavtalet benämner, enhetlig tidlön 
för yrkesarbetarna på cirka 32 000 kronor per månad. Produktionsledarna 
(arbetsledare) har för sin del ett tillägg på 22 kronor per timme, vilket innebär 
cirka 36 000 kronor. Det som skiljer Q-gruppen från många andra byggföretag 
är att företaget inte har ackordslön, som anses vara ett ”förljuget system”.56 

Utöver grundlönen har man, vad man på företaget kallar, aktiv tidlön: 
en bonus eller resultatlön som bygger på företagets lönsamhet. Det är en 
rörlig del som kan ge 12 kronor per timme och kan sägas ersätta ackord.57 
Under senare år har bonusen varit liten: 2–3 kronor per timme, vilket ger 
runt 5 000 kronor per arbetare och år. Det lokala facket har gått med på lägre 
bonus när lönsamheten sviktat. Lönerna är lägre än hos de stora byggföreta-
gen, men trygghet och förmåner anses kompensera detta i viss mån.

Kollektivavtalet med Byggnads tillåter inte individuella löner. Vd skulle 
dock vilja se att det fanns möjlighet att betala nyckelarbetare mer. Bygg-
nads ser helst att företaget har ackordslön vid nyproduktion, men genom 
inrättandet av en s.k. MB-grupp, där facket har insyn, fungerar samarbetet. 
Fackombudet menar att om man har hygglig lön, är Byggnads medgörliga. 
I kollektivavtalet finns även en skrivning om att företagen förbinder sig att 
inte höja lönerna utöver avtalad nivå. Syftet är att bromsa löneglidningen, 
men detta följs inte i branschen, enligt vd. 

tjänstemännens löner är individuella och sätts efter kriterier som ålder, 
utbildning och kompetens, där man jämför med branschens snittlöner. I regel 
följer man kollektivavtalen vid lönerevision. Det är dock möjligt att förhandla 
upp lönen. Unionens avtal har en individgaranti, men vd skulle gärna ha 
större frihet. Han är emellertid på det stora hela nöjd med systemet. ett pro-
blem är dock tendensen till lönekonkurrens om vissa grupper som platschefer 
och kalkylingenjörer, dvs. chefer i linjen. Det uppges att företag använder 
konsulter för att identifiera tjänstemän som de köper över med höga löner.

Sammanfattningsvis är lönesättningen på företaget förknippad med före-

56 redan från början var en idé med företaget att det skulle stå för något nytt, att skilja sig 
från traditionella byggföretag. Namnet Q-gruppen har en tanke bakom sig. Q:et står för 
kvalitet, kompetens, kundnytta och byggkultur.
57 I Byggavtalet anges att ett företag som har fast tidlön kan ha en rörlig del om högst 
sex procent av tidlönen utan att denna betraktas som prestationslön. I MB-gruppen 
(medbestämmande) diskuterar och förhandlar ledning och anställda om både bonus och olika 
förmåner. Här diskuterar man lönestatistik och jämför med utvecklingen i branschen, och 
vilket utrymme det finns för bonus.
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tagets idé om att vara en ny typ av byggföretag. Här utgör valet av tidlön i 
stället för ackord ett medvetet strategiskt val. Kollektivavtalet med Byggnads 
(r4) är dock styrande för arbetarnas lönesättning, eftersom det inte tillåter 
individuella löner och reglerar nivån på bonusen. tjänstemännen däremot 
har individuella löner, och vid lönerevision följer man branschens avtalade 
löneökningar.

Lödde Plåt gör plåtarbeten på byggen och har drygt 90 anställda vid fyra 
arbetsställen i Skåne.58 Företaget är medlem i Plåtslageriernas riksförbund 
och har kollektivavtal med Byggnads, motsvarande centraliseringsgrad r4 
– generell höjning och lönepott, och med Unionen, motsvarande centrali-
seringsgrad r3 – lönebildning med individgaranti, lönepott eller stupstock 
om utrymmets storlek. Därutöver finns ett avtal med Ledarna. Den fackliga 
anslutningen är hög, men det lokala fackliga inflytandet är relativt litet. Plåt-
slagarna arbetar på raka ackord, vilka mäts av ett av parterna samägt företag. 
Detta regleras i kollektivavtalet.

Företaget satsar på medarbetarinflytande och har en samverkansgrupp 
med personalrepresentanter. Samverkansgruppen brukar bilda en särskild 
lönegrupp som diskuterar byggindustrins huvudavtal när detta ligger fär-
digt. Då värderar man individens kunskap i den utvecklingsstege som finns. 
Därefter går man igenom målen och att gruppmedlemmarna diskuterar med 
sina respektive verkstadsgrupper. Sedan hålls förhandlingar, varefter man 
vanligtvis kommer överens. enligt vd är medarbetarinflytandet värdefullt 
eftersom de anställda blir mer delaktiga i processen.

I samverkansgruppen diskuteras olika frågor, och gruppen informeras 
om vad som händer på företaget; orderläge, avtalsfrågor osv. Man befinner 
sig ständigt i en dialog och ”fångar de här nyanserna och försöker sätta även 
lönefokus så rättvist vi kan”. Företaget satsar på samförstånd och gör ingen 
skillnad på om man är fackansluten eller ej, utan håller sig till kollektiv-
avtalet. Fast enligt vd kan man ”ju säga i rättvisans namn att det är ju ingen 
som har lön enligt kollektivavtal, för byggbranschen ligger ju betydligt högre 
än lägstalönerna”. Genom ackordssystemet ligger lönerna över de angivna 
miniminivåerna, men även grundlönerna ligger högre än vad avtalet stipu-

58 Intervjuade vid företagsbesök 2012: företagets ägare och vd, en avdelningsansvarig samt det 
lokala fackliga skyddsombudet.
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lerar. Ibland avsätter företaget mer pengar till löner än vad som krävs enligt 
kollektivavtalet. 

Utöver ackordslönen använder företaget sig av lönetrappor för lärlingar 
och ordinarie anställda. Det svåra är att anpassa löner till enskilda bygg-
projekt som mäts i efterhand, där en mätman efter särskilda regler beräknar 
de olika momentens tidsåtgång. Utifrån detta sätts den slutliga lönen i efter-
hand. Detta förfarande kan betyda att plåtslagarna kan få för mycket och ska 
betala tillbaka på erhållet beräknat ackord, men det är ovanligt att så sker. 
Lägre än grundlönen kan det dock inte bli.

tjänstemännen har en lönepolicy med bl.a. poängsättning från en fem-
gradig skala utifrån resultat, flexibilitet, utveckling, problemlösning, fram-
ställning och serviceanda. Därigenom vill företaget förmå arbets tagarna att 
meddela ”så här mycket kan jag, och det borde rimligen generera följande 
värde”. På arbetarsidan menar vd att Byggnads inte är intresserat av indivi-
duell lönesättning. Företagsledningen vill dock ”premiera hur man utvecklas 
i takt med företaget och då blir det lite mer individuell lönesättning … hur 
man förkovrar sig, blir bättre”. Man menar också att man över tid har för-
bättrat och professionaliserat lönesättningen och att den numera präglas av 
öppenhet, tydlighet och dialog. 

Sammanfattningsvis har Lödde Plåt tre olika avtal, men arbetaravtalet 
med generella höjningar (r4) överväger kraftigt. Här tillämpas ackord-
system, vilket innebär att frihetsgraderna för att sätta lön är klart begränsade. 
Däremot mäts alltid arbetet, både i kvantitet och kvalitet, och lönesättningen 
präglas därav av prestationen. Löne- och utvecklingssamtal förekommer: 
avsikten är att dessa ska skapa en länk mellan medarbetarnas prestationer 
och företagets mål.

4.8 Sammanfattning
Vi har i detta kapitel studerat lönebildningen och lönesättningen på 27 företag 
av olika storlek och i olika branscher. Vid flera av företagen har lönesättning 
inom ramen för flera kollektivavtal undersökts, vilket innebär att underlaget 
omfattar totalt 43 lönebildningsfall, varav 40 med kollektivavtal från grup-
perna r1 till r4 (se avsnitt 3.3), samt tre fall från kollektivavtalslösa företag. 
Undersökningen genomfördes åren 2011–2013, med hjälp av strukturerade 
och dokumenterade intervjuer med chefer, medarbetare och fackliga repre-
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sentanter. Även annan tillgänglig bakgrundsinformation och dokumentation 
om de medverkade företagen har använts.

Vår bedömning är att urvalet av företag kan betraktas som representativt 
för privat sektor, även om viss osäkerhet alltid finns när det gäller fallstudier 
av detta slag. Företagen har stor spridning vad gäller storlek, bransch, ägare, 
region och avtalstyper. Flera av företagen har en betydande marknadsandel 
och kan betraktas som typiska för sin bransch. 

För att öka överskådligheten delades företagen in i sex grupper: tillverk-
ning; agrar; handel, hotell och restaurang; transport; tjänster och bygg. Men 
även inom dessa grupper finns en betydande spridning, och grupperna 
representerar inte sammanhållna branscher. exempelvis omfattar tillverk-
ningsföretagen allt från basindustri till sko- och protestillverkning, och 
tjänsteföretagen allt från vård och omsorg till teknikkonsulter. 

Vid 24 företag har minst ett kollektivavtal studerats, medan tre företag 
saknar kollektivavtal. I nio fall har vi fokuserat på arbetarsidan, i ytterligare 
nio på tjänstemannasidan, och i de sista nio fallen har vi undersökt lönebild-
ningen och lönesättningen för bägge dessa grupper. 

Lokal lönebildning i form av r1 förekommer på tjänstemannasidan i 
sju fall, medan inget sådant avtal återfinns bland arbetarna. Här domine-
rar tjänsteföretag. Lönebildning, utan individgaranti, men med stupstock 
eller lönepott (r2) förekommer sex gånger, varav hälften bland arbetare och 
hälften bland tjänstemän. Den största gruppen lönebildningsfall ligger i r3, 
dvs. avtal med individgarantier och lönepotter eller stupstockar. Dessa avtal 
dominerar bland de tillverkande företagen, på både arbetar- och tjänste-
manna sidan. Av de totalt 16 fallen inom denna grupp återfinns 11 bland 
tjänstemännen och fem bland arbetarna. 

De mest centraliserade avtalen (r4) med generella höjningar, med eller 
utan lönepott, återfinns uteslutande inom: handel, hotell och restaurang, 
transport, bygg, samt de agrara näringarna. Denna kategori av avtal för-
kommer 11 gånger i sammanlagt tio företag. Arbetarsidan står för tio av 
dessa, medan endast ett avtal återfinns bland tjänstemännen, genom Svenska 
Flygbranschen och Svensk Pilotförenings avtal vid SAS. Faktiska anställ-
ningslöner som sammanfaller med avtalsstipulerade lägstalöner är mest 
förekommande i denna kategori. 

De kollektivavtalslösa företagen är alla tjänsteföretag, och de består i 
praktiken uteslutande av tjänstemän. Kollektivavtalslösa företag har per 
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definition en helt lokal lönebildning. De måste hålla sig inom lagens ramar, 
men har i övrigt frihet att själva bestämma över lönebildningens och löne-
sättningens utformning. 

I de kommande två kapitlen kommer gemensamma drag och skillnader 
i våra 27 fallföretag identifieras och diskuteras vad gäller kollektivavtalens 
styrande roll och förekomsten av strategisk lönesättning.
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Hur styrande är kollektivavtalen?

Vilken roll har kollektivavtalen i företagens lönebildning och lönesättning? 
Hur pass styrande är de? Utnyttjas de frihetsgrader som finns? Vilken effekt 
har centraliseringsgraden, märket och individgarantierna? en viktig aspekt 
i studien har även varit att undersöka partsrelationerna på lokal nivå. Vilka 
slutsatser kan då dras utifrån fallstudierna?

Fokus i detta kapitel ligger på kollektivavtalens betydelse för lönebild-
ningen och därmed företagens lönesättning. I nästa kapitel kommer vi att 
fördjupa analysen av hur och i vilken mån företagen faktiskt arbetar strate-
giskt med lönesättningen.

I kapitel 3 presenterade vi en fyragradig skala för att bedöma centrali-
seringsgraden i olika kollektivavtal, r1 till r4.1 Om vi sammanställer vårt 
material från de 27 fallföretagen kan vi, som tidigare påpekat, konstatera 
att vi totalt sett undersöker 43 varianter av lönebildning, varav 40 med 
kollektivavtal. 

Vår avsikt har varit att studera de viktigaste avtalen vid de enskilda före-
tagen. Ibland har dock företagen själva valt att presentera antingen arbetar- 
eller tjänstemannaavtal vid intervjutillfällena. Då har vi fått rätta oss efter 
det. Det ska även påpekas att r1 förekommer i ett stort antal företag genom 
Ledarnas avtal, men dessa avtal har vi inte fokuserat på, delvis beroende av 
att det ofta är få personer som omfattas av Ledaravtalet vid varje arbetsställe. 
Vidare förekommer Unionens avtal (r3) på betydligt fler företag än som 
framgår ovan, men i många mindre företag är tjänstemännen få, och då har 

1 r1 – lokal lönebildning, r2 – lönebildning utan individgaranti, men med lönepott eller 
stupstock om utrymmets storlek, r3 – lönebildning med individgaranti, lönepott eller 
stupstock om utrymmets storlek, r4 – generell höjning och lönepott.



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 104

vi lagt tonvikt vid den större gruppen av kollektivavställda. Vissa iakttagelser 
kommer likväl att göras även för dessa grupper.

5.1 Några gemensamma drag
Hur skiljer sig då kollektivavtalens betydelse åt mellan branscher och för 
företag av olika storlek och inriktning? en första viktig iakttagelse från 
fallstudierna är att kollektivavtalen oftast är uppskattade – de skapar ord-
ning och reda, och sänker i många fall transaktionskostnaderna på lokal 
nivå. Det gäller både stora och små företag. Samtidigt finns det ibland en 
tvehågsenhet inför kollektivavtalen. en lönesättande chef vid ett av våra 
stora tjänsteföretag säger: 

till viss del kan jag tycka att de kollektiva avtalen är för styrande. Jag tror 
nämligen inte att alla företag har den ekonomin som krävs för att betala det 
som avtalen stipulerar. Samtidigt är det kanske bra att man får något att 
förhålla sig till. Men om vi håller på att gå i konkurs och avtalet anger tre 
procent i löneökning kommer vi faktiskt att gå i konkurs.

ett redan känt faktum är även att tjänstemännen generellt sett har mer lokal 
lönebildning än arbetarna. Bland tjänstemännen har dessutom de Saco-för-
bund vi granskat mer av lokal lönebildning än vad Unionens avtal innebär. 
Bland arbetare tycks företag inom avancerad produktion ha större inslag av 
individuell lönesättning än arbetare i enkel produktion, om vi exempelvis 
jämför Scania med Pumpföretaget.

Högre utbildning och kunskapsintensiva tjänster innebär generellt mer 
lokal lönebildning och individuell lönesättning, som vid vårdcentralen, hos 
teknikkonsulterna eller i de kollektivavtalslösa företagen. I andra änden 
av skalan har vi lågutbildad arbetskraft i enkel tillverkning eller tjänste-
produktion, exempelvis protestillverkning, detaljhandel eller trädgårds-
odling, där centraliseringsgraden är hög.

Det finns även tydliga branschskillnader när det gäller hur lönebild-
ningen fungerar, sannolikt beroende på olikartade erfarenheter, traditioner 
och produktionsförhållanden, men minst lika stora tycks skillnaderna vara 
inom branscherna.

Företagens storlek har också betydelse för hur kollektivavtalen tillämpas 
i vår undersökning. tydligt är att mindre företag vanligen har en informell 
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syn på lönesättningen, inte minst när det gäller tjänstemän i mindre företag, 
ofta alldeles oavsett vilket avtal de har. I jämförelse med stora företag har 
också facket många gånger litet inflytande genom låg anslutningsgrad och 
avsaknad av fackklubbar. I stora företag är facket ofta involverat på olika sätt 
i lönebildningen och lönesättningen. Kollektivavtalens betydelse tycks växa 
med företagets storlek. en rimlig förklaring är att transaktionskostnaderna 
ökar med antalet anställda, vilket leder till ett ökat behov av formaliserad 
lönesättning i större företag. 

Det är således tydligt redan vid en snabb översikt att kollektivavtalens 
utformning har stor betydelse för företagens lönebildning och lönesätt-
ning. Kollektivavtalens utformning påverkar lönesättningen i företagen på 
flera olika sätt. Löneökningarnas nivå och fördelning vid de årliga löne-
revisionerna påverkas av de förbundsvisa avtalsförhandlingarna där nivå-
ökningarna styrs av märket. De avtalade ingångs- och avtalslönerna styrs 
också av skrivningar i kollektivavtalen. Slutligen sätter kollektivavtalen också 
ramar för processer och kriterier vid lönesättning. Det sistnämnda gäller 
främst avtalen på tjänstemannasidan, medan arbetaravtalen snarare reglerar, 
nivåer och fördelning på löneökningar samt avtalslöner. 

5.2 Märkets normerande roll
en viktig slutsats från fallstudierna är att den lönenormering som den kon-
kurrensutsatta sektorns ”märke” utgör, genom parternas samordning och 
Medlingsinstitutets instruktioner, är starkt styrande för lönebildningen i 
verkligheten. en majoritet av företagen, 19 av 27, betraktar enligt vår bedöm-
ning märket som ett tak, oavsett om de med märket avser löneökningen i 
industrins avtal eller det egna branschavtalets beräkning av lönekostnads-
ökningarna. I dessa företag överstiger således inte de årliga lönekostnads-
ökningarna den nivå som centralt ansetts vara förenlig med konkurrenskraft 
och en ”väl fungerande lönebildning”. Det enda företag vars lönesättning 
tycks vara helt oberoende av märket är det kollektivavtalslösa pr-företaget. 

Vid ett par företag framgår det inte klart hur de bestämmer nivån på 
den lönepott som sedan fördelas. Vår bedömning är dock att märket vid 
åtminstone fem av de 27 företagen snarare betraktas som ett golv, med löne-
kostnads ökningar över märket. en ekonomiansvarig i ett mindre industri-
företag menade att det alltid blir lite mer än avtalet: 
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I år tror jag Metall hade 1,9 och Unionen 1,7 eller någonting sånt där … 
Det brukar ju ändå aldrig bli det, utan det blir ju 2,2 eller 2,5 eller lite så där.

Det finns också ett företag som regelbundet dubblerar märket av ytterst 
företagsspecifika skäl, i syfte att säkra kompetensförsörjningen. 

Vidare finns det företag som ökar löneutrymmet utöver märket för att 
belöna särskilt värdefulla medarbetare eller för att åtgärda snedsitsar, där 
någon eller några medarbetare av något skäl har hamnat fel lönemässigt. 
Särskilt Metallföretaget och Nethouse utmärker sig i detta avseende. På 
liknande sätt behandlar vissa företag, exempelvis Medivir, verkligt låga 
snedsitsar utanför potten, medan mindre justeringar görs inom det gemen-
samma utrymmet. För att åtgärda snedsitsar finns det särskilda potter i vissa 
kollektivavtal, så kallad översyn. I teknikavtalet mellan teknikarbetsgivarna 
och IF Metall är måltalet 0,4 procent som ett exempel (teknikföretagen 2013). 

I flera fall där det förekommer löneglidning i förhållande till märket är 
det särskilda lokala förhållanden som förklarar fenomenet. Skanska räknade 
t.ex. med 0,5 procent löneglidning vid lönerevision. 

Även när det gäller de sifferlösa avtalen, r1 med helt lokal lönebildning, 
tycks märket utgöra en norm för storleken på löneutrymmet i vissa företag, 
t.ex. vid den undersökta vårdcentralen inom Praktikertjänst och företaget 
inom äldreomsorg. För vissa kollektivavtal som befinner sig inom r1, t.ex. 
Sveriges Ingenjörers teknikavtal, som bygger på helt på lokal lönebildning. 
finns det en stupstock som är kopplad till teknikavtalet för IF Metall och 
Unionen. Men det är en stupstock som ”är utformad enbart i ord”. Löne-
potterna i deras respektive kollektivavtal utgör då en informell stupstock för 
Sveriges Ingenjörer. Märket normerar alltså även här, trots att man har lokal 
lönebildning (teknikföretagen 2013).

Även företag utan kollektivavtal förhåller sig till märket vid lönerevision. 
Åtminstone gäller det It-företaget Nethouse som använder sig av märket 
som norm, men sedan åtgärdar snedsitsar vid sidan om.

Att det verkligen är fråga om en norm som påverkar lönesättningen vid 
sifferlösa avtal visar sig i ett företag där lönesättande chef förklarar att ”det 
finns ju något outtalat hela tiden att man ska följa lönebildningen för de 
andra avtalen” och att
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det är industrin som har satt ribban … en del har vågat sig ner under, men 
vi har hållit oss till ungefär vad industrin har gjort … man förväntar sig det 
outtalat.

ett industriföretag trodde att man skulle följa märket även om man hypote-
tiskt skulle ha helt sifferlösa avtal: ” Ja, då skulle det finnas andra avtal med 
siffror i, man skulle ju få titta på dem”, som det uttrycktes. Personalchefen vid 
ett annat industriföretag var inte lika obekymrad angående sifferlösa avtal: 

Jag tror det skulle uppta en massa onödigt arbete att definiera hur mycket 
företaget har råd att ge.

I ett företag försökte ledningen argumentera för industrins märke som 
var lägre än det egna branschavtalets stupstock. Facket vägrade, med 
argumentet att det inte var lätt att förklara för medlemmarna att de ska få 
mindre än avtalet.

en Hr-chef i ett av våra tjänsteföretag var uttryckligen motståndare till 
normeringstanken: ”Jag tror inte på märket”. Procenttänkandet styr alldeles 
för mycket enligt denna person, ”det tror jag är oerhört konserverande för 
lönebildningen”.

Det finns emellertid även en annan betydelse av norm än att den som 
avses när den konkurrensutsatta sektorn ska sätta ett märke. ett välkänt 
fenomen är att anställda förväntar sig en årlig höjning av lönen, förväntan om 
löneökning som norm. Kanhända spelar märket även roll i detta avseende? 
en hel del tyder på det – vi kan se det i stort sett i alla fallstudierna. Fack och 
anställda, men ibland även lönesättande chefer, tycks omfatta detta synsätt. 
Men det är också tydligt att många chefer försöker motverka denna norm, 
genom att argumentera för att en rimlig lönesättning förutsätter att vissa 
inte får någon ökning alls vissa år. 

Det ingår i den fackliga affärsidén att förbättra lönerna varje år. Några 
fack menar också att eventuella individuella påslag bör ske utöver nivån 
på den avtalade lönepotten, över märket, efter att alla fått sitt. Det gäller 
exempelvis Pappers vid Södra Cell, men även transport, där de har funnits 
med i undersökningen. enligt en chef driver facket ”jättehårt” frågan om 
rätten till löneökning, ”att man har en rätt att varje gång få en lönehöjning”. 
Men även vid ett tjänsteföretag upplevde en lönesättande chef att det var 
svårt att övertyga personalen om att lönepottens avtalade nivå inte utgjorde 
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en garanti, utan att endast avtalets individgaranti hade denna funktion. Hon 
hade försökt förmå facket att övertyga medlemmarna att det förhåller sig så, 
”men det har varit svårt att få fram det”.

Hr-specialisterna på SAS menade att det var oerhört känsligt att dif-
ferentiera löneökningar. Att inte ge någon löneökning alls var än värre. Att 
man får löneökning ”ligger djupt i den svenska folksjälen”, menade de. Det 
har blivit en vana och att få löneökning varje år, det ses som ett slags rättig-
het. en Hr-chef på ett stort företag poängterade dock att eftersom vi inte 
haft någon inflation ska det heller inte vara någon löneökning om individen 
inte presterat bättre än året innan. Det är också vanligt att kollektivavtal på 
tjänstemannasidan, r1 och r2, har skrivningar om att den som inte erbjuds 
löneökning förmodligen har problem med att klara uppgifterna. Den som 
sköter sitt jobb ska ha löneökning. Denna norm innebär att det är svårt att 
skapa en allmän acceptans för ett flexibelt synsätt, t.ex. att dåliga år kan 
innebära noll eller t.o.m. lönesänkning. 

Ytterst få företag i vår studie klarade av något sådant. ett undantag är 
belysningsföretaget SLC, men de har varken kollektivavtal eller ett aktivt 
fack. ett annat exempel är tjänsteföretaget Kommunicera, som tillämpade 
ett flexibelt synsätt på lön innan det tecknade kollektivavtal. 

Samtidigt ska naturligtvis påpekas att det bara för några år sedan teck-
nades ett stort antal lokala krisavtal i kollektivavtalsform som innebar lägre 
utbetald lön i utbyte mot kortare arbetstid.

Avslutningsvis ska även understrykas att märket är mycket uppskattat 
av många företag, eftersom det leder till kostnadskontroll och minskade 
transaktionskostnader. Som en vd sade när han fick frågan om han skulle 
vilja ha ett sifferlöst avtal: 

Nej, jag kan känna att det [märket] är faktiskt ett himla bra stöd … Det är 
faktiskt bekvämt. Det fråntar ju mig lite ansvar. 

en annan chef uttalade sig om kollektivavtalet och menade att

det är jätteskönt att ha – att det finns en samordning så att vi vet att – här är 
procentsatsen … Då är det svart och vitt, så här mycket är det. 

Båda exemplen är hämtade från företag som huvudsakligen har anställda 
som går under avtal med individgarantier (r3). 

5 Hur styrande är kollektivavtalen?
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5.3 Ingångslöner, avtalslöner och faktiska löner
Flertalet kollektivavtal på arbetarsidan, men även några för tjänstemännen, 
reglerar nivån på ingångs- eller anställningslöner och löner för olika befatt-
ningar, s.k. avtalslöner. Några har lönetrappor för 18-, 19- och 20-åringar. 
I några fall finns också 24-åringar som en kategori i Unionens avtal. De 
flesta ingångslönerna för 18-åringar i rör sig mellan 16 000–18 500 kronor 
per månad. Några tillverkningsbranscher ligger över 19 000 kronor per 
månad, där livsmedelsarbetarna sticker ut med 21 000 kronor. Ingångslöner 
under 15 000 kronor hittar vi inom hotell och restaurang i HrF:s avtal med 
Visita, men även i fastighetsbranschen och några till. Absolut lägst ligger 
städpersonal inom Byggavtalet, med drygt 12 000 kronor per månad. Det 
förekommer även avtalslöner, där hänsyn tas till faktorer som yrkeserfaren-
het, anställningstid, utbildning och branschvana (Medlingsinstitutet 2012).

Avtalslönerna varierar således mellan avtalsområden och arbetsuppgifter, 
vilket noterats av Forslund m.fl. (2012). De har även studerat i vilken mån de 
faktiska lönerna skiljer sig från avtalslönerna, bl.a. för nyanställda. Deras 
slutsats är att inom hotell och restaurang, liksom inom handel, tycks avtals-
lönerna i stort sett utgöra faktiska löner för unga. Åtminstone i det förra 
fallet tycks avtalslönerna också styra mer erfarnas löner. Inom industrin 
däremot, och särskilt inom teknikavtalets område, har dock avtalslönerna 
mer begränsad betydelse. Här ligger de faktiska lönerna ofta högre än de 
avtalade. en intressant iakttagelse är även att, vad de kallar, ”kollektiv löne-
sättning” för yngre medarbetare likväl är vanlig på arbetsplatsnivå inom 
dessa avtalsområden (Forslund m.fl. 2012:50 f.). 

Med den terminologi vi introducerade i kapitel 2, innebär detta att det 
förekommer en standardisering av lönesättningen på företagsnivå, sannolikt 
av transaktionskostnadsskäl, trots avsaknad av kollektivavtalsreglering.

Den ovan beskrivna bilden bekräftas i hög grad i våra fallstudier. Avtals-
lönerna har reell betydelse i en rad företag som vi undersökte, exempelvis 
inom handel, restaurang, äldreomsorg, trädgårdsodling och transport-
näring. Kombinerat med det normerade märket leder detta ofta till stor 
lönesammanpressning.

Hos företaget inom äldreomsorg, Ansvar & Omsorg, är differensen 
mellan ingångslön och lönen för erfarna undersköterskor liten. Vid Detalj-
handelskedjan följer man avtalslönerna i en lönetrappa och efter tre år slår 
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man i lönetaket. Hamburgerkedjan Max följer kollektivavtalets lönenivåer 
uttryckt i lägstalöner för olika grupper och åldrar. Här fanns små skillnader 
mellan befattningar, t.ex. 500 kronor extra i månaden för ansvar för ett skift. 
Hos växtodlaren Orto Novo var skillnaden 3 000 kronor per månad mellan 
ingångslönen på drygt 17 000 kronor och full lön. 

I dessa branscher, där kollektivavtalen är som mest centraliserade, är 
låglönesatsningar en vanlig facklig strategi. Detta leder till att lönerna trycks 
ihop inom berört kollektiv och differentieringen minskar, något som upplevs 
som ett stort problem i ett par av företagen i vår undersökning.

Inom industrin däremot är det vanligt att man ligger en bit över avtalade 
ingångslöner. Faktiska löner för yngre och nyanställda ligger högre, san-
nolikt beroende på kompetensbrist och hög efterfrågan. Yngre nyanställda 
går visserligen in på avtalade lägstalöner i vissa företag, men de duktiga kan 
höja lönen relativt snabbt. Men även här avtar löneutvecklingen och många 
når ”lönetaket” inom ett par år. Kvalificerade yrkesarbetare har i många 
tillverkningsföretag obetydligt högre lön än övriga arbetare.

Vid exempelvis protesföretaget Centri var ingångslönen drygt 19 000 
kronor per månad enligt kollektivavtalet, medan de faktiska lönerna i före-
taget låg på mellan 20 000 och 25 000 kronor per månad. Detta är en vanlig 
skillnad mellan ingångslön och de bäst betalda i den här typen av företag. 
Men det förekommer även mindre skillnader. Vid en avdelning på Udde-
holm var lönespridningen bland arbetarna inte mer än 3 000–4 000 kronor 
per månad mellan den faktiska ingångslönen och den bäst betalde. Om vi 
undantar dem utan yrkeskunskap, som kommer in på lägre anställningslön, 
var spridningen ännu mindre, endast cirka 1 000–1 500 kronor. Det finns 
dock även några undantag där enskilda yrkesarbetare tjänar betydligt mer 
än genomsnittet, som vid Metallföretaget eller Nordic Sugar. 

Bygg- och transportsektorena sticker ut genom att ha relativt höga avtals-
löner för yrkesarbetare. I Byggavtalet är det samtidigt stora skillnader för 
olika yrkeskategorier. I våra fallstudier kan vi också konstatera att de faktiska 
lönerna, liksom lönespridningen, i de byggföretag vi besökte låg betydligt 
högre än vad som angetts i kollektivavtalen. Det gäller däremot inte i ett av 
de transportföretag vi studerat, där skillnaden mellan ingångslönen och full 
lön var cirka 1 500 kronor. Företaget Kallebäcks transport hade därför infört 
en individuell del ovanpå avtalslönen för delar av personalen, vilken kunde 
ge 2 700 kronor extra i månaden.

5 Hur styrande är kollektivavtalen?
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I tjänstemännens avtal är det inte lika vanligt med avtalade ingångslöner 
och lägstalöner. I vår undersökning förekommer det i Unionens avtal, främst 
r3, men här har de vanligen ingen reell funktion eftersom avtalslönerna 
ligger under de faktiska lönerna. Men det finns undantag. Vid exempelvis 
hamburgerkedjan Max hade det bl.a. skapat problem när anställda blivit 
tjänstemän och gått över till Unionens avtal. Med HrF-avtalets lägstalöner 
och OB-tillägg blev lönen i vissa fall högre än de lägsta lönerna i tjänste-
manna avtalet med Unionen.

Vår slutsats är att avtalslöner i form av ingångslöner och olika former av 
befattningslöner och avtalade lönetrappor är starkt styrande för arbetare 
inom handel, restaurang, äldreomsorg, trädgårdsodling och transport näring. 
Här är ingångslönerna i kollektivavtalen relativt höga i jämförelse med nor-
mallönerna och lönedifferentieringen låg. Oftast gäller detta branscher där 
en stor del eller hela lönepotten fördelas generellt vid lönerevision (r4), men 
det kan även gälla företag med möjlighet till mer individuell fördelning (r3). 
Motsvarande lönesammanpressning kan dock även iakttas i företag där de 
faktiska lönerna ligger högre än avtalslönerna, även här är den emellertid 
kopplad till en standardisering av lönerna, oavsett om denna är reglerad i 
avtalen eller om företagen själva väljer att inte differentiera. Likväl finns det 
även undantag där avtalslönerna har mindre betydelse och lönespridningen 
är betydligt större, exempelvis inom vissa mindre tillverkningsföretag och 
inte minst vid ackordsarbete i byggföretag. I övriga branscher och bland 
tjänstemännen har avtalslönerna begränsad betydelse.

5.4 Individgarantiernas effekter
Vilken betydelse har då de individgarantier, men även generella utlägg i 
allmänhet, som finns i kollektivavtalen? Hur påverkar de lönebildningen i 
verkligheten? Sådana villkor finns inom r4 och r3, dvs. avtal med generell 
höjning, individgaranti och lönepott eller stupstock om utrymmets storlek. 
I dessa avtal, som var de vanligast förekommande avtalen i våra fallstudier, 
garanteras varje individ en löneökning om minst x procent eller x kronor av 
det utrymme som förhandlats fram i linje med det gemensamma märket.

ett genomgående mönster i intervjuerna med lönesättande chefer i våra 
fallföretag var åsikten att individgarantierna förhindrar individuell lönesätt-
ning. Deras argument var att garantierna och de generella utläggen tar en 
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alltför stor del av utrymmet, vilket innebär att det blir lite kvar att fördela 
individuellt. Detta upplevs som särskilt problematiskt de år då det totala 
löneutrymmet är litet, särskilt om man har många duktiga som man vill 
belöna. Den som inte förtjänat en löneökning bör heller inte få det, som det 
uttrycktes hos Lantmännen, där det var individgarantierna för tjänstemän 
som upplevdes som en begränsning. enligt cheferna leder individgarantier 
i samband med lönerevision dessutom, på ett likartat sätt som avtalade 
ingångslöner, till lönesammanpressning. Utan individuell lönesättning är 
lönedifferentiering svår att åstadkomma.

ett exempel är översättningsföretaget Kommunicera, där man tidigare 
saknade kollektivavtal vilket underlättade större spridning vid lönerevisio-
nerna. När de nu ingått avtal med Unionen, r3 med individgarantier, ”blir 
det inget kvar att fördela, det är ju liksom hundralappar, det är ju nästan 
löjligt”, som en lönesättande chef uttryckte det.

Bland de fackliga företrädarna var bilden mer blandad. I vissa företag 
inom såväl tillverknings- och tjänsteföretag som handels- och hotellföretag, 
dominerade uppfattningen att denna typ av avtal var bra – att alla borde få 
en årlig löneökning, helst generell, lika för alla. Det gällde exempelvis också 
arbetarfacken vid Södra Cell, Detaljhandelskedjan och Långholmen, men 
även för tjänstemännen vid SAS och Kommunicera. 

ett exempel på hur det kan fungera kan tas ifrån Detaljhandelskedjan, 
med kollektivavtal mellan Svensk Handel och Handelsanställdas förbund 
angående detaljhandel, som innehåller generell höjning och lönepott, r4, 
där den generella höjningen utgör 60 procent av det totala utrymmet. Avtalet 
ger även förslag på lämpliga kriterier för individuell fördelning av den åter-
stående potten: ansvar, erfarenhet, mångkunnighet, servicekänsla, kompe-
tens, samt arbetsresultat. Det kan också nämnas att parterna är överens om 
att ett personligt lönetillägg ska omfatta arbetstagare med mer kvalificerade 
uppgifter. trots detta kan vi konstatera att hela lönepotten vid lönerevision 
fördelades generellt. Varför differentierar man inte? ett svar är att man inte 
har ett utvecklat lönesystem för individualisering vid lönerevision. Sum-
morna är också så små att man inte ansett att det är värt allt extraarbete. 

I flera av våra fallföretag fanns det samtidigt en kritik mot att vissa 
avtal, främst avtalen med individgarantier, r3, tenderade att ”smitta” både 
de sifferlösa avtalen, r1, och de med lönepott eller stupstock utan avtalade 
individgarantier, r2. Inte minst gäller detta för Unionens avtal, som i flera 
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fall blir betraktat som ett slags norm för såväl Ledarnas som akademikernas 
avtal, vilket leder till en sammanpressning även på tjänstemannasidan. 

Det är också intressant att notera att individgarantierna och de generella 
utläggen kan få en helt annan effekt, nämligen höjda löner och lönekostnader 
utöver märket just för att kunna åstadkomma individuell lönesättning och 
ökad lönedifferentiering. Det gäller exempelvis Pumpföretaget där metal-
larnas löner varierar mellan 25 000 och 33 000 kronor per månad. Metall-
företaget å sin sida fördubblar den avtalade lönepotten för att komma ifrån 
kollektivavtalets styrande funktion.

5.5 Utnyttjas frihetsgraderna?
en fråga av stort intresse är huruvida de frihetsgrader som kollektivavtalen 
likväl medger utnyttjas på lokal nivå, och om så inte sker: Varför är så fallet? 
Vi konstaterade i kapitel 3 att en stor andel av kollektivavtalen på den pri-
vata arbetsmarknaden faktiskt medger någon form av lokal eller individuell 
fördelning. Frihetsgraderna avtar förvisso med centraliseringsgraden, med 
störst möjlighet inom r1, helt lokal lönebildning, men möjligheter till lokal 
anpassning finns även inom delar av r4, generell höjning och lönepott. Bety-
dande möda har lagts centralt på att förhandla fram dessa frihetsgrader, från 
såväl arbetsgivarna som de fackliga organisationerna. 

Det mer övergripande svaret på denna fråga är ja: frihetsgraderna utnytt-
jas, men kanske inte i den utsträckning som kan förväntas. Flera av de företag 
vi studerat väljer själva en mer generell eller standardiserad lönesättning 
i samband med lönerevisionerna, trots att de enligt gällande avtal skulle 
kunna differentiera individuellt. Skälen varierar. 

Låt oss dock inleda med tre exempel på företag som tydligt använder 
de frihetsgrader som kollektivavtalen medger till just individuell lönesätt-
ning: ÅF, Medivir och Splendor Plant. Det första företaget, ett kunskaps-
intensivt tjänsteföretag, med ett sifferlöst avtal med helt lokal lönebildning, 
r1. Utgångspunkterna för lönesättningen utgörs av löneläge på marknaden, 
konkurrenssituationen, företagets lönsamhet och utveckling, samt med-
arbetarens bidrag till verksamheten, mätt utifrån tydliga lönekriterier och 
individuella utvecklingsplaner. Lönedifferentieringen är stor. 

Detsamma gäller hos Medivir, ett kunskapsintensivt läkemedelsföretag, 
med kollektivavtal med lönepott eller stupstock om utrymmets storlek (r2) 



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 114

och kollektivavtal som även har individgaranti (r3). Lönerevisionen går till 
så att måluppfyllelsen för de enskilda individerna utvärderas utifrån flera 
poängsatta kriterier, varefter en avstämning görs gemensamt av lönesättande 
chefer och de fackliga organisationerna. Även här är lönespridningen förhål-
landevis stor.

Det tredje exemplet, växtodlaren Splendor Plant, har den mest centralise-
rade typen av avtal, r4 med generell höjning och lönepott. Även där har man 
dock lyckats införa ett lönesystem med inslag av individuell lönesättning. 
Lönen grundas dels i en generell och kollektivavtalsreglerad del, dels i ett 
personligt tillägg. Lönerna är differentierade, men inte mycket. I det här 
fallet kan vi snarare tala om individualisering på marginalen, däremot har 
man utnyttjat de frihetsgrader som finns i avtalet. 

I flera andra företag används dock inte de frihetsgrader kollektivavtalen 
medger till ökad differentiering och individuell lönesättning. Återigen kan 
tre företag utgöra exempel: Uddeholm, Ansvar & Omsorg och Detaljhandels-
kedjan. I det första fallet är det fråga om ett stort stålföretag inom basindustrin, 
där arbetarsidans avtal motsvarar lönepott utan individgaranti, dvs. r2. Det 
fanns således betydande frihetsgrader för företaget att lokalt utforma sin egen 
lönesättning. I en mening hade de också gjort detta genom att helt byta löne-
system, från ett baserat på befattningar till ett mer individualiserat system. 
Grund för lönesättningen är bl.a. arbetsuppgifternas svårighetsgrad samt deras 
ansvars- och kompetenskrav. Av lönepotten fördelas emellertid endast cirka 
hälften individuellt och andra hälften generellt – trots att individgarantier inte 
finns i det centrala avtalet. Lönespridningen är mycket begränsad.

På ett likartat sätt ser det ut i Ansvar & Omsorg inom äldreomsorgen, 
där avtalet med Vårdförbundet medger lokal lönebildning och individuell 
lönesättning (r1) och Kommunals avtal har lönepott utan individgaranti 
(r2). Det senare behandlas i praktiken som lönepott med individgaranti, 
dvs. med ett generellt utlägg, där alla undersköterskor och vårdbiträden får 
dela på cirka 70 procent av lönepotten. Det läggs ut generellt. resterande 
30 procent av potten används till individuell lönesättning, baserad på hur 
den anställde uppfyller ett antal kriterier. Lönesammanpressningen är stor 
bland undersköterskorna och industrins märke används även vid skapandet 
av den lönepott som fördelas för dem som går under Vårdförbundets avtal.

till sist har vi Detaljhandelskedjan, som redan behandlats i före gående 
avsnitt. Gällande kollektivavtal innehåller generell höjning och lönepott, r4, 
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där den generella höjningen utgör 60 procent av det totala utrymmet. trots 
detta fördelades hela lönepotten generellt vid lönerevision. 

Förklaringarna till att det ser ut på detta vis är sannolikt flera. I dessa fall, 
liksom i de allra flesta andra, agerar man rationellt utifrån de lokala förut-
sättningar som gäller. I betydande utsträckning bestäms dessa förutsätt-
ningar, som utvecklats i tidigare avsnitt, av just lönebildningens utformning. 
Centra liseringen, med det normerande märket, avtalslönerna och individ-
garantierna är starkt styrande för lönebildningen i verkligheten, med följden 
att utrymmet för individuell lönesättning och lönedifferentiering är starkt 
begränsat. Det blir helt enkelt för lite över att förhandla om – det är inte värt 
de transaktionskostnader som uppstår att utveckla och tillämpa mer avan-
cerade lönesystem, baserade på olika kriterier och prestations bedömningar. 
Detta är sannolikt också delvis skälet till den ”smittorisk” som tycks föreligga 
från mer centraliserade till mer lokala avtal.

Möjligheten finns förstås att öka individualiseringen genom en ökad dif-
ferentiering över märket. Vi har redan sett flera exempel på detta i tidigare 
avsnitt, bl.a. vid Metallföretaget, Pumpföretaget, Södra Cells och Skanskas 
tjänstemän samt Kallebäcks transport. Det är även en metod som många 
av våra fallföretag använt för att hantera snedsitsar, där någon eller några 
medarbetar har fått för låg lön i förhållande till sin prestation. 

För många företag är dock detta inte möjligt av konkurrens- och kost-
nadsskäl. Vi har även exempel på företag som valt att införa kollektivavtal 
med ökad centraliseringsgrad, just för att klara en ökad konkurrens. tyd-
ligast är SAS, som tidigare hade kollektivavtal direkt med motparterna. 
I början av 2000-talet gick de dock på både arbetar- och tjänstemannasidan 
in i riksavtal med Svenska Flygbranschen, som innebar stark centralisering 
och minskade frihetsgrader i form av avtalslöner, generella höjningar och 
individgarantier, dvs. r3 och r4. ”Det blev för dyrt med egen lönebildning”, 
som en Hr-specialist förklarade. 

ett viktigt mönster, som vi ska återkomma till i nästa kapitel, är även 
att många företag väljer att arbeta med andra modeller för lönesättning än 
just individualisering i samband med lönerevisioner. I stället arbetas det 
med olika former av befattningar och karriärstegar för att kunna premiera 
duktiga medarbetare. ett exempel är Nordic Sugar som har ett kollektiv-
avtal med lokal lönebildning och stupstock om utrymmets storlek (r2), 
men där individuella befattningslöner, som sätts utifrån arbetsuppgifternas 
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kompetenskrav, individuella egenskaper, arbetsresultat, lönestruktur och i 
viss mån marknaden, utgör ett unikt fall. Men även exempelvis hamburger-
kedjan Max, liksom Detaljhandelskedjan, använder befattningslön som den 
väsentliga belöningsformen. Fokuset på de årliga lönerevisionerna före faller 
spela mindre roll för lönebildningen i verkligheten än vad flera centrala 
parter tycks tro.

Avslutningsvis är sannolikt en av de viktigaste förklaringarna till att 
frihetsgraderna i kollektivavtalen inte utnyttjas till individuell lönesättning 
att många företag gjort en avvägning mellan prestationslöner och löne-
differentiering å ena sidan, och samarbete och upplevd lönerättvisa å den 
andra. Som framgick i genomgången av tidigare forskning i kapitel två kan 
inre motivation, gruppkänsla och rättviseföreställningar förväntas vara av 
stor betydelse för medarbetarnas motivation. På vissa arbetsplatser som vi 
studerat, inom bl.a. basindustri, mindre tillverkningsföretag, vård, transpor-
ter, trädgård, samt handel och restaurang, finns tydliga uttryck för egalitära 
rättviseföreställningar, där alla anses ha rätt till lika lön, oavsett prestation, 
skicklighet, ansvarstagande, utbildning, kompetens osv. Det är uppenbart att 
företagen har behövt ta hänsyn till detta, om inte annat för att undvika höga 
transaktionskostnader och konflikter. På andra företag, framför allt inom 
mer kunskapsintensiva tjänster, dominerar i stället en mer proportionell rätt-
visesyn – att löner bör vara olika beroende på prestation, skicklighet, ansvars-
tagande, kompetens osv. Det är också där en mer individuell lönesättning 
slagit igenom, ofta i samspel med välförankrade, tydliga och transparenta 
löneprocesser, som gett en upplevelse av procedurrättvisa. en viktig faktor i 
allt detta är även fackets roll, en fråga som vi nu ska vända oss till.

5.6 Partsrelationer på lokal nivå
På central nivå förhandlar arbetsgivarorganisationer med sina fackliga mot-
parter om kollektivavtalens innehåll och centraliseringsgrad. På lokal nivå 
utgör den enskilda arbetsgivaren den part som förhandlar med anställda 
och fackliga representanter, i den mån sådana finns, om lönebildning-
ens utformning.

I vår undersökning är IF Metall det mest förekommande fackförbundet 
på arbetarsidan, representerat i sju företag. Därefter följer Kommunal, Bygg-
nads, HrF och transport. På tjänstemannasidan dominerar det största facket 
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Unionen med avtal i 20 företag,2 följt av Sveriges Ingenjörer och Ledarna. 
Därutöver förekommer ytterligare något Saco-förbund, t.ex. Naturvetarna.

Fackets betydelse, inflytande och makt är en komplicerad fråga som är 
beroende av kollektivavtal, företagsstorlek, bransch och facklig anslutnings-
grad. Facket har påfallande stor betydelse för den lokala lönebildningen och 
för lönesystemens utformning i större företag, inte minst inom tillverknings-
industrin. Men lika aktivt som facket kan vara i stora företag, lika passivt eller 
frånvarande är det i många mindre företag, även när de har kollektivavtal. Det 
är också tydligt att de fackliga organisationerna kan vara i stort sett från varande 
lokalt, men ändå ha ett mycket stort inflytande i både stora och små företag, 
vilket handels- och hotell- och restaurangföretagen är tydliga exempel på.

Av våra 27 företag var det fackliga inflytandet relativt stort i nio företag, 
litet 10 företag och obefintligt i åtta företag. relativt stort fackligt inflytande 
hittar vi främst i stora företag som Uddeholm, Scania, Södra Cell, Nordic 
Sugar, Lantmännen, SAS, Skanska och i kunskapsintensiva tjänsteföretag 
som ÅF och Medivir.

I mindre tillverkningsföretag hade facket vanligen inte alls samma 
betydelse som i de stora företagen, t.ex. Metallföretaget, Centri och Pump-
företaget. I flera av de mindre företagen i studien, som följer kollektivavtalens 
lönepåslag utan särskilt mycket individualisering, är facket påtagligt från-
varande. Detsamma gäller för våra stora handels- och restaurangföretag som 
Max och Detaljhandelskedjan, men också för hotell- och vårdföretagen, där 
facket i stort var frånvarande på lokal nivå.

Facket kan således ha olika typer av inflytande på lönebildningen. Arbe-
tarfack påverkar oftare via lönebildningens centraliseringsgrad, medan 
tjänstemannafacken kan vara involverande både i frågan om lönepottens 
storlek, och pottens fördelning vid lönesättningen.

De fackliga organisationerna har därmed en nyckelroll i lönebildningens 
verklighet. I många av kollektivavtalen, alltifrån r2 till r4, hos företagen vi 
besökt finns frihetsgrader att konstruera ett eget lönesystem på lokal nivå 
och att differentiera lönerna. De flesta avtalen är i viss utsträckning lokalt 
dispositiva. Men de lokala parterna måste komma överens, vilket kräver en 
facklig motpart att förhandla med. Det ger således facket betydande makt att 
ta initiativ eller hindra förslag till förändring. Även på företag med sifferlösa 

2 Vi undersöker dock Unionens avtal i endast 13 av dessa företag. 
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avtal, r1, finns ofta skrivningar om de löneprocesser som förväntas tillämpas 
i lönesättnigen, också här spelar kan facket spela en viktig roll. 

Facket spelar en dubbel roll ur företagens perspektiv. Dels utgör det en 
resurs för att utveckla, förankra och administrera en lokal lönebildning, 
dels har det ett veto som kan hindra önskvärda förändringar. I de mindre 
företagen utgör inte facket en resurs på samma sätt, kanske främst för att 
de inte finns lokalt. Men trots att facket är svagt i det enskilda företaget kan 
facket ha stor makt på distans. Några av de företag vi undersökte upplevde 
även ett latent hot om konflikt.

Men även företag kan vilja undvika egna lokala lönesystem. ett företag 
vill helt hålla sig till kollektivavtalet. Man vill inte ha lokala varianter, även 
om de är förhandlade med facket lokalt, ”det vore inte så smart av oss, men 
vi skulle kunna göra det”, säger vd. Han anser att det är ”väldigt skönt” med 
kollektivavtalet. ”Är det några frågor eller problem, är det bara att hänvisa 
till kollektivavtalet.”

Vilka attityder till facket finner vi då i företagen? Direkt negativa attity-
der finner vi i få fall. Vd i Metallföretaget upplevde förvisso att facket hade 
lurat honom i samband med en incident och var av förklarliga skäl negativ. 
Han var däremot omtänksam när det gällde de anställda, men ställde höga 
krav på lojalitet och att de gjorde sitt bästa. I några mindre och medelstora 
företag såg man de fackliga representanterna som de anställda som själva 
hade störst behov av facket. Man bråkade inte med facket, men visade heller 
ingen större respekt. 

I stora företag, där facket hade stort inflytande, kännetecknades relationen 
vanligtvis av samarbete och ömsesidigt respekt. Vid exempelvis SAS menade 
Hr-specialisterna att företagets relationer med facket var goda och att de 
fackliga ombuden är ”väldigt kompetenta”. Så hade det inte varit tidigare, 
men man hade jobbat aktivt med att stärka samarbetet. Nedskärningarna 
hade inneburit många förhandlingar och fört parterna närmare varandra, 
menade man. Noteras ska dock att detta var före de stora krisavtalen.

relativt många företag betraktade facket som en resurs som var nöd-
vändig för kommunikation och förankring. I de större tillverknings företagen 
betonades betydelsen av den dialog med de anställda som möjliggjordes 
genom samarbete med facket, men det gällde även för flera företag inom 
kunskapsintensiva tjänster. Några företag beklagade att facket var svagt och 
önskade en fackklubb att diskutera med. Saknas fackklubb på företaget så 
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får man ofta förhandla med en lokalavdelning på orten eller med en relativt 
anonym ombudsman. 

I flera stora företag var tjänstemännens fack aktiva och hade stort infly-
tande. Många tjänstemän vill ha individuella löner, vilket också deras fack 
driver. I dessa kollektivavtal, r1 och r2, finns ofta hela löneprocessen defi-
nierad med lönekriterier och medarbetarsamtal. Som tidigare påpekats tycks 
individuell lönesättning också kräva tydliga procedurer och kriterier om 
den ska uppfattas som rättvis. Sett från detta perspektiv tycks individuell 
lönesättning kunna ge facket mer inflytande, inte mindre. 

Men det är också tydligt att de fackliga organisationernas möjligheter 
att lägga sitt veto mot mer lokal lönebildning utgör en hämmande faktor i 
många företag och branscher, särskilt på arbetarsidan. Det gäller alltifrån 
stora tillverkande företag som Uddeholm, Södra Cell och Scania, där ett visst 
ömsesidigt missnöje med gällande lönesystem tycks gälla, till företagen inom 
handel, hotell och restaurang, där det också är uppenbart att de frihetsgrader 
som ändå finns sällan utnyttjas. ett tydligt mönster är att ju mer centrali-
serade kollektivavtal, om man jämför r3 mot r4, desto svagare lokalt fack. 

Men ingen regel utan undantag, och den heter Byggnads, med starkt 
centraliserade avtal och stort lokalt inflytande. Löneformerna för byggnads-
arbetarna anges i Byggavtalet, vilket tecknas mellan Sveriges Byggindustrier 
(BI) och Byggnads. Det finns två typer av lön i avtalet: prestationslön och 
tidlön. Prestationslön är huvudlöneformen och definieras som ”alla olika 
former av ackord och resultatlön och kombinationer av dessa”. Lagackord, 
inte individuella löner, är det som gäller när det handlar om ackord. Om ett 
företag vill införa tidlön, kan Byggnads stoppa det. 

BI har dock länge försökt förändra kollektivavtalet och få bort ackords-
lönen som huvudform. Löneformen utgör också källa till spända relationer 
mellan arbetsgivare och fack. BI hade runt 700 lokala tvister med Byggnads 
under 2012 och cirka 300 centrala tvister, av vilka många handlade om 
lönefrågor enligt BI. I östergötland har konflikten mellan BI och Byggnads 
pågått i flera år angående löneform, vilket inneburit att arbetarna gått på 
stupstockslön. NCC, Skanska och Peab vill införa resultatlön baserad på 
projektens ekonomiska resultat, medan Byggnads motsätter sig denna form 
av lön och försvarar de traditionella ackorden (Byggindustrin 2013).

ett av byggföretagen i vår undersökning, Q-gruppen, har dock lyckats 
införa tidlön, vilket varit möjligt genom att man haft ett gott samarbete med 
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facket och att lönerna hållit en relativt hög nivå. ”Har man hyggliga löner 
är de medgörliga”, som ett fackombud uttrycker det om den egna huvud-
organisationen. 

5.7 Kollektivavtalslösa företag
Företag som saknar kollektivavtal är få, men intressanta för vår under-
sökning. De har en lokal lönebildning och har obegränsade frihetsgrader 
för arbetsgivare och anställda att komma överens om anställningsvillkoren, 
givet att de håller sig inom lagens ramar. Dessa företag har likheter med 
företag som har r1, alltså sifferlösa avtal. Företag med sifferlösa avtal styrs 
emellertid i någon mån av regler kring de lokala löneprocesserna. I sådana 
företag kan även facket ha en viktig funktion att fylla. 

Inom arbetsgivaralliansen Almega har flera av förbunden valt att tillämpa 
s.k. serviceavtal, dvs. en annan form av medlemskap än det traditionella, 
Det innebär att företagen får tillgång till ett urval av förbundets tjänster, 
t.ex. rådgivning och förhandlingsservice till ett reducerat pris, utan att vara 
bundna av kollektivavtal. Motsvarande möjlighet finns också hos vissa andra 
arbetsgivarförbund.

Det kan också konstateras att nystartade och unga företag oftare är kollektiv-
avtalslösa än andra. Omkring 60 procent av företagen med 1–49 anställda 
saknade kollektivavtal 2010, vilket var en ökning gentemot 2005 (Företagarna 
2011:4). en beräkning av AMF (2013:19) pekar också på att närmare hälften av 
de nya jobb som uppstått sedan 2005 har uppstått i företag utan kollektivavtal. 
enligt Kjellberg (2000) var företag inom It-området, programvaruproducen-
ter, kommersiella radio- och tv-bolag, revisionsbyråer m.fl. överrepresenterade 
bland företagen utan kollektivavtal. År 2010 hade 85 procent av Almegas 193 
serviceavtal tecknats med It-bolag (Karlson & Lindberg 2010).

Vi har tre kollektivavtalslösa företag i undersökningen: Pr-företaget, 
 Nethouse och SLC. Vi jämför även med två företag som tidigare var avtals-
lösa: Kommunicera och Medivir. Samtliga dessa företag kan karakteriseras 
som kunskapsintensiva tjänsteföretag.3 

3 Det hade förstås varit av intresse att jämföra med kollektivavtalslösa företag med lågutbildad 
arbetskraft, inom exempelvis enklare tjänster och handel, men tyvärr har vi inte lyckats få 
med några sådana företag i studien. Vi kan dock utgå ifrån att de skulle berätta en helt annan 
historia.

5 Hur styrande är kollektivavtalen?
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Dessa företag är samtidigt avsevärt olika. Pr-firman har lyckats skapa hög 
status kring sitt varumärke och kan trots låga ingångslöner locka talanger. 
För dem som visar resultat blir löneutvecklingen mycket stor. Företaget vill 
ha maximal frihet att välja mellan olika kontraktslösningar för de anställda. 
Alla anställda har fast månadslön, men med tydliga mål bl.a. vad gäller 
fakturering, som kan förhandlas upp när individen uppnår sina mål. Löne-
spridningen är mycket stor.

Nethouse, å sin sida, strävar mot att vara ett annorlunda It-företag med 
en företagskultur byggd på tillit och samarbete. Kollektivavtal ses som en 
kontroll från utomstående. Men samtidigt är man medlem i Almega via ett 
serviceavtal och följer It-avtalet informellt, men med bättre villkor, t.ex. vad 
gäller vinstdelning. Man kan säga att företaget har ett helt lokalt avtal med 
medarbetarna, utan inblandning av fackliga organisationer, kallat personal-
handbok, där löneprocessen för individuella löner finns beskriven.

Företaget förhåller sig också till branschavtalet, eller industrins märke, 
i lönebildningen, men betalar snedsitsar utanför ”lönepotten”. Det uttalade 
syftet med att stå utanför kollektivavtalsmodellen handlar dock inte främst 
om lönebildningen, utan om att få svängrum för egna lösningar på områden 
som kollektivavtalet reglerar: ”Vid kollektivavtal fastnar vi i andra typer av 
regelverk som vi tror hindrar oss”.

SLC, som designar och installerar belysning, har endast 12 anställda, varav 
flertalet är tekniska specialister på området. Företaget har en platt organisa-
tion, och flertalet anställda verkar vara individualister där ett relativt flexibelt 
arbete ingår i livsstilen. I egenskap av litet och relativt nystartat företag har 
det levt med en osäkerhet som säkerligen präglat företags kulturen. exem-
pelvis genomlevde det en svår kris när en stor kund ställde in betalningarna. 
Företaget följer branschens löneutveckling och lönerna är individuella, men 
enligt vd är flexibiliteten i relation till företagets resultat det överordnade. 
Generellt är flexibilitet det ord som bäst kännetecknar verksamheten, och i 
den ekvationen ingår inte kollektivavtal.

översättningsföretaget Kommunicera, som vi berört tidigare, var länge 
utan kollektivavtal, men tecknade ett sådant år 2007, med lönepott och indi-
vidgarantier. Den stora förändringen var att lönebildningen blev mindre 
flexibel. Utan kollektivavtal följde lönerna konjunkturerna och företagets 
resultat, dvs. utebliven löneökning när det gick riktigt dåligt och mer än det 
normerande märket vid goda år. Med kollektivavtal betalar man aldrig mer 
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än avtalet, eftersom man inte vill hamna för högt och få problem under dåliga 
år. Dessutom minskade möjligheterna till individuell fördelning radikalt.

När det gäller läkemedelsföretaget Medivir, som tecknade kollektivavtal 
2009, kom detta att innebära en utveckling mot en mer strategisk och orga-
niserad löneprocess. tidigare hade lönerna satts informellt, men nu infördes 
lönekriterier, poängsättning och medarbetarsamtal. I den processen var det 
viktigt att få de fackliga organisationerna med sig.

Finns det några generella drag när det gäller dessa kollektivavtalslösa 
företags lönebildning? När det gäller lönenivåer förefaller de generellt sett 
hålla sig till de löner som gäller i den bransch de tillhör. Indirekt tycks 
även märket spela roll för åtminstone ett par av företagen, men lika viktigt 
före faller marknadens efterfrågan på kritiska kompetenser vara. Löne-
spridning är därmed betydande. Mest utmärkande för dem alla, inklusive 
Kommunicera innan man tecknade kollektivavtal, är dock kopplingen 
mellan företagets resultat och lönerna. ett huvudsyfte med att stå utanför 
kollektivavtals systemet är att få ökad flexibilitet för att kunna hantera skif-
tande konjunkturer och marknadsförutsättningar. Man vill också kunna 
utveckla och sätta sin egen prägel på lönesystemen. Kollektivavtal ses som 
stela och kontrollerande, och anses ge upphov till extra arbete.

5.8 Sammanfattning
Den övergripande slutsatsen utifrån de fallstudier vi genomfört är att 
kollektiv avtalen spelar en mycket stor roll för lönebildning och lönesättning 
i verkligheten. totalt har 40 fall av kollektivavtal och 3 avtalslösa företag 
ingått i undersökningen. 

Den lönenormering som den konkurrensutsatta sektorns ”märke” 
utgör, genom parternas samordning och Medlingsinstitutets instruktioner, 
är starkt styrande för lönebildningen, oavsett kollektivavtalens centra-
liseringsgrad. I en majoritet av företagen betraktas märket som ett tak, 
medan det i en handfull företag snarare fungerar som golv. en orsak till 
det senare är önskan att åtgärda snedsitsar, där medarbetare har hamnat 
fel lönemässigt. Märket fungerar även i viss utsträckning som norm, i den 
bemärkelsen att det skapar förväntningar om årliga löneökningar med en 
viss procentsats för alla. endast i ett företag tycks lönesättningen ske helt 
oberoende av märket. Det bör noteras att märket var mycket uppskattat 

5 Hur styrande är kollektivavtalen?
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av många företag, eftersom det leder till kostnadskontroll och minskade 
lokala transaktionskostnader.

en slutsats är att även avtalslöner i form av ingångslöner och olika former 
av befattningslöner och avtalade lönetrappor är starkt styrande för arbetare 
inom handel, restaurang, äldreomsorg, trädgårdsodling och transportnäring, 
med låg lönedifferentiering som konsekvens. Motsvarande löne samman-
pressning kan dock även iakttas i företag, främst inom tillverkning, där de 
faktiska lönerna ligger högre än avtalslönerna. I övriga branscher och bland 
tjänstemännen är avtalslönerna av mer begränsad betydelse.

ett annat genomgående mönster är att individgarantierna ofta försvå-
rar och även förhindrar individuell lönesättning, eftersom dessa och andra 
former av generella utlägg ofta tar en stor del av löneutrymmet i anspråk, 
vilket innebär att det blir för lite kvar att fördela individuellt för att det 
ska vara värt besväret i form av höjda transaktionskostnader. Följden är 
stark lönesammanpressning. Bland de fackliga företrädarna var synen på 
detta blandad. I vissa företag inom såväl tillverknings- och tjänsteföretag, 
som handels- och hotellföretag, dominerade uppfattningen att denna typ 
av avtal var bra – att alla borde få en årlig löneökning, helst generell, lika 
för alla. I flera av våra fallföretag fanns det samtidigt en kritik, framför allt 
på tjänstemannasidan, mot att avtalen med individgarantier tenderade att 
”smitta” både de sifferlösa avtalen och de utan avtalade garantier. Det fanns 
också ett par exempel på att individgarantierna och de generella utläggen 
ledde till höjda löner och lönekostnader utöver märket. 

När det gäller frågan huruvida de frihetsgrader som kollektivavtalen ger 
faktiskt utnyttjas på lokal nivå är svaret ja, men kanske inte i den utsträck-
ning som kan förväntats. Viktigt att komma ihåg är att lokal lönebildning 
inte är detsamma som individuell lönesättning. Flera av företagen har valt en 
mer generell eller standardiserad lönesättning, trots att de enligt, vid inter-
vjuerna, gällande avtal skulle kunnat differentiera individuellt. Företagen 
agerar rationellt utifrån de lokala förutsättningar som i betydande utsträck-
ning bestäms av just lönebildningens centralisering, men många företag har 
även gjort en avvägning mellan prestationslöner och löne differentiering å 
ena sidan, och samarbete och upplevd lönerättvisa å den andra.

tydligt är även att de fackliga organisationerna har en nyckelroll i löne-
bildningens verklighet. relativt många företag betraktade facket som en 
resurs som var uppskattad och viktig för kommunikation och förankring. 
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Samtidigt har facket något av en dubbelroll: dels kan det utgöra en resurs för 
att utveckla, förankra och administrera en lokal lönebildning, dels har det 
en vetomöjlighet som kan hindra, för företaget, önskvärda förändringar. De 
lokala parterna måste komma överens, vilket kräver en konstruktiv facklig 
motpart att förhandla med, något som inte alltid finns. Det finns även flera 
exempel där de fackliga organisationerna varit avgörande för utvecklingen av 
tydliga procedurer och kriterier för den individuella lönesättningen. Sett från 
detta perspektiv tycks lokal lönebildning kunna ge facket mer inflytande, inte 
mindre. Noterbart är emellertid att flera arbetsgivare i praktiken är mindre 
intresserade av lokala uppgörelser.

Vi kan även konstatera att de kollektivavtalslösa företag som ingått i stu-
dien alla har stor lönespridning. Minst lika utmärkande är dock den tydliga 
kopplingen mellan företagets resultat och lönerna. ett huvudsyfte med att 
stå utanför kollektivavtalssystemet tycks vara att få ökad flexibilitet, för att 
kunna hantera skiftande konjunkturer och marknadsförutsättningar. 

Kollektivavtalen spelar således mycket stor roll för lönebildning och 
lönesättning i verkligheten. I nästa kapitel undersöker vi vad detta innebär 
för fallföretagens möjligheter att utveckla olika former av strategisk löne-
sättning, och därmed i förlängningen för deras utvecklingskraft.

5 Hur styrande är kollektivavtalen?
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Lönesättning som strategiskt verktyg?

Lönebildningens utformning påverkar således direkt och indirekt företagens 
möjligheter att använda lönesättningen som ett strategiskt verktyg för att 
stärka företagets utvecklingskraft. I vissa fall har företagen, som framgått, 
stora frihetsgrader att själva bestämma över lönesättningen; i andra fall är 
möjligheterna mer begränsade.

Alla företagen i studien har dock stort intresse av lönefrågorna, inte minst 
mot bakgrund av att det är en betydande kostnadspost. Det stora flertalet 
företag i vår studie försöker också på olika sätt använda lönesättningen 
strategiskt för att motivera anställda till bättre prestationer, inom de ramar 
som lönebildningens centralisering medger. I detta kapitel kommer vi att 
närmare beskriva hur. 

Återigen visar sig verkligheten vara mer komplex och kanske även annor-
lunda än vad många förväntar sig. Oavsett bransch och kollektivavtal ser 
lönesättningen på företagsnivå ofta avsevärt olika ut, även om flera gemen-
samma drag kan identifieras. ett viktigt resultat är exempelvis att det fokus på 
den årliga lönerevisionen – som intresset för märket och individ garantierna 
visar – inte återspeglas på samma sätt i den faktiska lönesättningen på före-
tagsnivå. Där finner man i stället andra sätt att belöna kompetens och goda 
prestationer, bl.a. genom befattnings- och vinstdelningssystem. 

Strategisk lönesättning handlar, som framgick i kapitel 2, om att arbeta 
aktivt med lönesättning i syfte att stärka företagets utvecklingskraft, alltså 
dess produktivitet, tillväxt och lönsamhet. Detta kan förväntas vara en 
förutsättning för att kunna rekrytera den kompetens företaget behöver, 
behålla kritisk kompetens och uppmuntra till utveckling av strategiskt 
viktig kompetens. I samma kapitel framgick även att det fanns två delvis 
motsatta perspektiv på vad det är som motiverar människor: dels ett mer 
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ekonomiskt, med betoning på yttre motivation i form av materiella belö-
ningar som lön och bonus, dels ett mer psykologiskt och sociologiskt, med 
betoning på inre motivation, samarbete och upplevd lönerättvisa. Som vi 
ska se innebär verklighetens lönesättning en strävan efter att hitta en balans 
mellan dessa perspektiv. I många fall ingår även medarbetarsamtal som en 
del i den strategiska lönesättningen.

Ingen enskild modell för lönesättning kan förväntas passa alla företag. 
I vissa fall kan det vara ekonomiskt rationellt att inte differentiera lönerna 
och i stället använda sig av generella utlägg vid lönerevisionerna. Huruvida 
en viss lönemodell kan ses som strategisk har mycket med företags- och 
branschspecifika faktorer att göra. Företagens kompetenskrav, personal-
omsättning, avancerad kontra enkel produktion och inte minst rättvise-
synen bland de anställda spelar roll. Det är också tydligt att lönebildningens 
utformning har stor betydelse – en viktig slutsats i förra kapitlet var att 
märket, men också avtalslönerna och individgarantierna, ofta bidrar till låg 
lönedifferentiering och standardiserad, snarare än individuell, lönesättning.

Med tanke på att frågor kring lönesystem och lönesättning ofta ligger 
närmare det som enskilda företag av affärsskäl inte vill skylta med utåt, 
kommer vi i detta kapitel vara mer försiktiga med direkta referenser till 
specifika företag. Detsamma gäller citaten från enskilda informanter. För 
att avidentifiera känslig information har vi också valt att slå ihop vissa av 
branscherna. Företag inom tillverkning och agrar kommer därav att klassi-
ficeras som tillverkande företag eftersom båda grupperna producerar fysiska 
varor. På samma sätt samlas de tidigare kategorierna tjänster, transport, samt 
handel, hotell och restaurang i en grupp eftersom de alla kan betraktas som 
företag som levererar tjänster. 

6.1 Individualisering och differentiering
Att yttre motivation och materiella incitament har betydelse när företagen 
utformar sin lönesättning är väl närmast en truism – lön är per definition en 
pekuniär belöning för utfört arbete. Följaktligen förekommer någon form 
av prestationslöner i vidare mening i alla företag. Dock skiljer sig både form 
och omfattning åt.

Nästan alla våra undersökta företag tillämpar någon form av individuell 
lönesättning, åtminstone för någon personalkategori. På sätt och vis är alla 
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löner individuella, men när vi talar om individuell lönesättning åsyftas att 
lönen anpassas efter individen. Den individuella lönen baseras då på fakto-
rer såsom prestation, utbildningsbakgrund, ålder och erfarenhet, men även 
marknadsläget kan vägas in. Med individuell lönesättning följer oftast dif-
ferentiering och lönespridning. 

När man talar om individuell lönesättning är det vanligt att fokusera på 
den årliga lönerevisionen. Men då bortser man ifrån anställningslönerna, 
som förstås också kan vara individuellt satta, liksom ifrån lönesättningen 
för olika befattningar. Den sistnämnda kategorin är per definition inte på 
samma sätt kopplad till individuella löner, men som vi kommer att se utgör 
befattningslöner i flera fall ett substitut för individuell differentiering. Vi 
inleder med att diskutera de två förstnämnda formerna av lönesättning.

ANSTÄLLNINGSLÖN OCH LÖNEREVISION

Vissa företag tillämpar modeller där både anställningslönerna och löne-
revisionerna är helt individuella. I andra fall kan anställningslönen vara 
lika för samtliga inom samma personalkategori, samtidigt som även löne-
revisionerna är generella eller standardiserade. en rad mellanlägen finns 
förstås också. I det första fallet leder individuell lönesättning oftast till 
betydande differentiering och lönespridning. I det senare får vi i stället 
en påtaglig lönesammanpressning. Sambanden illustreras i figur 6.1. Den 
översta, mörkare ruta 1, innebär utpräglad individuell lönesättning, medan 
den nedersta, ljusare ruta 6, innebär en helt standardiserad lön. Däremellan 
finns olika grader av individualisering. I rutorna 1 till 5 finns åtminstone 
något inslag av strategisk lönesättning, i så måtto att individualiseringen 
ofta förutsätts vara kopplad till kompetens eller prestation.

Få företag finns renodlat i ruta 1, den med störst inslag av individuell löne-
sättning och lönedifferentiering, möjligen med undantag av något avancerat 
tjänsteföretag, med eller utan kollektivavtal. Däremot finns det naturligtvis 
enskilda medarbetare, företrädesvis akademiker och högre tjänstemän i de 
flesta av våra företag som har denna form av individuell lönesättning. en 
stor grupp anställda i många företag finns däremot inom rutorna 2 och 3, där 
anställningslönen är individuell och lönerevisionerna antingen har någon 
form av individuellt inslag eller är helt generella eller standardiserade. För de 
flesta i dessa grupper vet vi dock, från det föregående kapitlet, att den löne-
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normering som märket och individgarantierna utgör sätter tydliga gränser 
för lönedifferentieringen.

På motsvarande sätt finns få företag renodlat i ruta 6, den med de mest 
standardiserade lönerna och lägst lönedifferentiering. Däremot finns, som 
vi sett i föregående kapitel, stora grupper av anställda, bl.a. inom handel, 
hotell och restaurang, men även inom transporter, trädgårdsnäring, vård och 
tillverkning, i många företag i denna ruta. De standardiserade anställnings-
lönerna kan vara reglerade i kollektivavtal, men de kan även vara införda av 
företagen själva, i syfte att hålla ner transaktionskostnaderna. Många företag 
har även en stor andel anställda i ruta 5, där åtminstone något inslag av 
individuell lönesättning finns. Däremot är ruta 4 inte vanligt förekommande, 
även om undantag finns, som exempelvis kvalificerade yrkesarbetare i något 
av våra mindre tillverkningsföretag. Även för dessa rutor utgör kollektiv-
avtalens lönenormering en starkt begränsande faktor.

Man kan dock se en viss trend i riktning mot mer individuell lönesätt-
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Figur 6.1 Olika grader av individualisering vid lönesättning.      
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ning, dvs. en rörelse uppåt i figuren, hos företagen i vår studie. Åtta av de 
undersökta företagen uppger att lönerna har blivit mer individualiserade 
sedan mitten av 1990-talet. två företag såg vid tiden för intervjuerna över 
möjligheten att röra sig mot mer individuella löner. I båda fallen handlar det 
i stort om rörelser från ruta 6 till 5. 

två företag har också rört sig i motsatt riktning och har fått färre inslag 
av individuell lönesättning. Det ena återfinns bland tjänsteföretagen och 
fick löner med mindre individuella inslag i samband med tecknandet av 
ett kollektivavtal. Det andra återfanns inom tillverkningsindustrin, där 
egalitära rättviseföreställningar och vad som uppfattades som godtyckliga 
prestationsbedömningar gjorde att man gick mot mer generell eller standar-
diserad lönesättning. Hos majoriteten av företagen uppges dock ingen större 
förändring ha skett.

Individuell lönesättning dominerar främst bland tjänsteföretagen. Där 
tillämpar näst intill samtliga företag någon form av individuell lön, dock i 
varierande grad och inte för alla personalkategorier. tre företag i vår studie 
har alltid haft helt individuella löner, samtliga av dessa företag återfinns bland 
företagen som levererar kunskapsintensiva tjänster. ett genomgående drag 
är också att ju mer kunskapsintensiva tjänsterna är, eller ju mer kvalificerade 
arbetsuppgifterna anses vara, desto mer individuella är lönerna. 

ett av skälen till att tjänstemän har större inslag av individuell lönesätt-
ning är att kollektivavtalen för dessa grupper ofta har inskrivna löne processer 
och lönekriterier, vilka kan underlätta vid tillämpningen av individuell 
lönesättning genom att skapa ökad transparens och procedurrättvisa, vilket 
i sin tur underbygger en för lönedifferentiering nödvändig proportionell 
rättvisesyn. Vi ska återkomma till denna fråga i ett kommande avsnitt. 

Huvudskälen torde dock vara arbetsuppgifternas karaktär och mark-
nadsfaktorer, där företag konkurrerar om de mest kompetenta medarbe-
tarna. tydligast har vi sett detta hos de kollektivavtalslösa företagen och 
hos dem som levererar kunskapsintensiva tjänster. Men även exempelvis hos 
byggföretagen finns i stort sett bara individuella löner för tjänstemännen. 
tilläggas bör kanske även att det generellt sett, oavsett bransch, finns en 
längre tradition med individuell lönesättning för tjänstemän än för arbetare.

När det gäller byggarbetarna, för att ta den andra kontrasten, medger 
dock, som vi tidigare sett, inte kollektivavtalen individuell lönesättning över-
huvudtaget. Både anställningslöner och lönerevisioner är standardiserade. 
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Det är den kollektiva prestationen snarare än den enskildes insatser som mäts 
och betalas ut som gruppackord. Plåtslagarna har raka ackord, men dessa är 
inte individuellt prissatta.

Bland våra företag inom transport, trädgårdsnäring, handel, hotell och 
restaurang och dominerar de mer centraliserade kollektivavtalen med gene-
rella utlägg vid lönerevisioner och anställningslöner som är avtalsreglerade. 
Inslag av individuell lönesättning i den mening som här diskuteras är därmed 
ytterst begränsade. en huvudförklaring förefaller vara att i dessa branscher, 
som till stor del kan karakteriseras som en form av enkel tjänsteproduktion, 
är kompetenskraven förhållandevis låga, personalomsättningen hög och 
de fackliga organisationernas rättvisesyn egalitär. Följaktligen talar starka 
transaktionskostnadsskäl för standardiserade anställningslöner och gene-
rella utlägg i samband med lönerevision, dvs. ruta 6. Detta förefaller att gälla 
både stora och små företag. Nämnas ska även att vissa av dessa branscher 
har specifika problem med de kollektivavtalsreglerade OB-tilläggen, vilka 
förefaller vara raka motsatsen till strategisk lönesättning i den mening som 
här diskuteras, i och med att tillfälligt och deltidsanställda ofta premieras 
på de fast anställdas bekostnad.

De tillverkande företagen uppvisar de största olikheterna i användningen 
av individuell lönesättning. Företagen i denna kategori skiljer sig också 
väsentligt från varandra vad gäller produktion och storlek. Här återfinns 
emellertid fem av de företagen som rört sig mot mer individuella löner under 
senare tid. Vid ett av företagen som rört sig mot mer individuella löner uppger 
en lönesättande chef att den nya lönemodellen med skriftliga lönekriterier, 
men som också kräver en mer kontinuerlig dialog och att cheferna motiverar 
lönerna, har underlättat lönesättningen genom att

[a]lla vet vad som gäller och det är lätt att förklara hur lönesättningsprocessen 
går till. Det blir en trygghet då alla vet vad som gäller.

en facklig representant vid samma företag uppger vidare: 

Det är väldigt intressant att man faktiskt vågar prova lite nya grejer. Man 
sitter hela tiden i samma hjulspår och pratar om någon central siffra och det 
känns lite träligt efter ett tag. Det som händer här nu, det är att man hela 
tiden får ha en dialog med varandra.

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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Vid ett av de andra tillverkande företagen som valt att inte gå mot mer indi-
viduella löner uppger vd att en individuell och prestationsbaserad lön skulle 
kunna skada arbetsklimatet. I stället strävar man efter att skapa en lagkänsla 
genom en mer standardiserad lönesättning, som denne sade: ”Jag tror att vi 
blir mer slagkraftiga om vi jobbar som ett team”.

Hos några av de större tillverkningsföretagen, som även ingår i stora 
koncerner, har ofta Hr-avdelningarna en uttalad strävan mot performance 
management, med syftet att koppla lönesättningen till företagets mål och 
resultat, främst genom individuell och differentierad lönesättning. I större 
företag är ofta utvecklade lönesystem, som påpekats i tidigare kapitel, 
nödvändiga för att kunna använda sig av individuella löner. I de mindre 
tillverknings företagen bestäms lönesystemens utformning ofta av vd:s 
eller personalchefens intresse för frågan. I de flesta fall är lönesättningen 
informell, och med vissa individuella inslag. Samtidigt finns det exempel på 
mindre företag med engagerade chefer som utvecklat individuella lönesystem 
som bygger på tydliga processer och kriterier.

Det finns även exempel i vår studie på stora tillverkningsföretag som 
förefaller ha fått problem med tillämpning av sina mer utvecklade löne-
system. Såväl chefer som anställda är mindre nöjda, och i något fall tycks 
en återgång till mindre individuella och mer standardiserade eller generella 
lönesättningsformer ha skett.1 Skälen förefaller främst vara en oförmåga eller 
ovilja bland cheferna att differentiera lönerna. Men även egalitära rättvise-
föreställningar tycks ha spelat en roll, och återigen riskerar de lokala trans-
aktionskostnaderna att blir högre än fördelarna med ökad individualisering 
och differentiering. 

Vi kan konstatera att strategisk lönesättning, i meningen att arbeta 
strategiskt med individuella och differentierade anställningslöner och löne-
revisioner främst förekommer i kunskapsintensiva tjänsteföretag, med eller 
utan kollektivavtal. Men även enskilda medarbetare, företrädesvis akade-
miker och högre tjänstemän i de flesta av våra företag, lönesätts ofta utifrån 

1 Även brittisk forskning visar att strategisk lönesättning frekvent förekommer i större 
företag, men de flesta tycks få problem när de ska implementera idéerna. Det finns ett gap 
mellan policy och praktik. Man har också svårt att uppnå de strategiska syftena, som att 
motivera till större arbetsinsats. Med tanke på att strategiska lönesystem är administrativt 
tidsödande, tar kraft från management, och inte sällan skapar spänningar och konflikter, är 
det viktigt att de utformas på rätt sätt (trevor 2010).
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en sådan utgångspunkt. I de allra flesta fall finns dock starka begränsningar 
i såväl önskan som möjlighet att lönesätta mer strategiskt. 

BEFAT TNINGSLÖN SOM SUBSTITUT

Det finns dock ett delvis annat sätt att arbeta med lönesättning som ett 
strategiskt verktyg, som tydligt framträder i flera av våra fallföretag. Det 
handlar om att aktivt använda befattningslön som substitut. I somliga fall 
handlar det om att premiera en individ utan att differentiera inom samma 
befattning, varvid personen helt enkelt får en ny befattning som är kopplad 
till en ny lön. I andra fall handlar det om att lönesätta hela grupper, en form 
av lönestandardisering utifrån befattning. 

Alla som anställs har någon form av befattning. Denna befattning är i sin 
tur är kopplad till någon form av värdering. För arbetare är det vanligt att 
värderingen är kopplad till den specifika tjänstens innehåll; för tjänstemän 
är det snarare faktorer som erfarenhet, utbildning och marknaden som styr. 
I flertalet kollektivavtal, om än med viktiga undantag, är befattningar inte 
reglerade. Där ligger fokus snarare på lönerevisionerna och, i förekommande 
fall, på anställningslönerna. Undantaget är avtalen inom byggsektorn och 
vissa andra arbetaravtal, där avtalslöner förekommer för olika befattningar.

Inom exempelvis handel och restaurang, som har några av de mest sty-
rande kollektivavtalen både vad gäller anställningslöner och lönerevisioner, 
framgår det tydligt i intervjuerna hur företagen i stället aktivt arbetar med 
olika befattningslöner för att motivera, behålla och utveckla duktiga med-
arbetare. eftersom lönesättningen i övrigt är i det närmaste helt standardi-
serad, skapas olika former av karriärsystem och ibland helt nya befattningar, 
med differentierade löner. De generella lönerevisionerna läggs helt enkelt ut 
på befattningar med olika grundlön. Hamburgerkedjan Max är ett tydligt 
exempel, men även Detaljhandelskedjan belönar duktiga och värdefulla 
medarbetare med denna metod. tillvägagångssättet är vanligt förekom-
mande även i de stora tillverkningsföretagens mer utvecklade lönesystem, 
där befattningar i form av arbetsuppgifter och ansvarskrav, ofta i trappor av 
olika slag, utgör centrala dimensioner i lönesättningen. ett av de tydligaste 
exemplen är sockerföretaget Nordic Sugars lönesystem.

Vi kan i figur 6.1 byta ut termen anställningslön mot befattningslön, för 
att illustrera tillvägagångssättet. Givet att en anställd har kvar samma befatt-

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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ning tillämpas lönerevisionerna enligt rutorna 1 till 6. Men vid byte av befatt-
ning ges en ny befattningslön, oberoende av lönerevisioner i övrigt, vilken 
i sin tur revideras enligt gällande kollektivavtal och lokal standardisering, 
osv. Vi får en sorts befattningsbaserad lönetrappa som utvecklas över tid. 

Det finns dock flera potentiella fallgropar med befattningslöner. en första 
är att en svårhanterad och oöverskådlig befattningsnomenklatur kan växa 
fram, något som tidigare skedde vid Uddeholm. ett andra problem är att 
det finns gränser för hur många personer man kan ha på varje befattning. 
Det går inte att ge någon en högre befattning om det inte finns någon sådan 
öppning i företaget, ett fenomen som bl.a. personalchefen på Max lyfte fram. 
Om man istället successivt skapar nya befattningar finns risken att man snart 
befinner sig i den första fallgropen.

Det finns emellertid även exempel där man arbetar med befattningar och 
lönedifferentiering som komplement, som vid ett av våra stora tillverknings-
företag. Anställningslönen bestäms av personalavdelningen och baseras på 
bakgrund, erfarenhet och utbildning. Både utvecklings- och lönesamtal 
hålls, och den närmste lönesättande chefen ansvarar för lönerevisionerna. 
Systemet utgörs av flera olika delar. Vi har dels det centrala påslaget vid 
lönerevisionen, dels en resultatdel och en resultatbonus. Utöver detta finns 
det två samexisterande lönetrappor. I den ena är en arbetsvärdering kopplad 
till befattningarna. Varje steg i trappan motsvarar en viss löneökning som 
baseras på ett poängsystem med 19 faktorer. Den andra trappan relaterar 
till den anställdes praktiska erfarenhet, utbildning och anställningstid och 
är tänkt att premiera utvecklingen hos de anställda. resultatdelen kan i sin 
tur antingen vara individuell eller kollektiv för ett arbetslag. Här premieras 
exempelvis sådant som positiv inställning eller att någon tillför något extra 
till gruppen. Den sista komponenten, resultatbonusen, låses in i en fond och 
kan plockas ut först efter tre år. 

Detta är alldeles uppenbart ett mycket välutvecklat performance 
manage ment-system, där befattningssystem, karriärtrappor och olika 
former av mer eller mindre kompetens- och prestationsbaserade löner kom-
bineras. I praktiken finns dock omfattande kritik mot otydliga kriterier 
och godtycklig tillämpning. enligt det lokala facket finns det ett missnöje 
bland de anställda att den första lönetrappan, som utgör den största delen 
av lönen, bara har fem steg. Detta leder till att duktiga medarbetare rela-
tivt snabbt slår i taket och efter det är det svårt att förbättra sin lön. Det 
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riktas även kritik mot att resultatdelen, som egentligen ska fungera som 
differentieringsverktyg, bara läggs på lägsta möjliga nivå för att cheferna 
inte vågar motivera skillnaderna i denna del av lönen. Lönesättande chefer 
förefaller vara mer nöjda, men även dessa medger att systemet i praktiken 
är stelt. Följden av systemet är att många högproduktiva arbetare relativt 
omgående når en form av lönetak.

Problemet att duktiga yrkesarbetare tämligen lätt slår i taket är inte 
unikt för det här företaget. Det är relaterat till befattningsnomenklaturer 
och avsaknaden av möjlighet att kunna differentiera med individuella löner. 
Vi har till och med exempel där lönesättning kopplad till befattning kan leda 
till lönesänkning för duktiga medarbetare. Detta gäller främst när kollektiv-
arbetare övergår till tjänstemannapositioner och är primärt kopplat till de 
tillägg, exempelvis för obekväma arbetstider, som kan utgöra en stor del av 
vissa personalkategoriers faktiska löner.

VINSTDELNING OCH BONUS

Ytterligare en form av materiell belöning som är en sorts substitut till indi-
vidualisering och differentiering är olika former av vinstdelning och bonus. 
Bland de undersökta företagen förekommer sådana system i nio företag, dvs. 
i drygt en tredjedel av fallen. Något företag har individuell bonus för hög-
presterande, exempelvis säljare och särskilt viktiga medarbetare som visat 
mycket goda resultat, men i flertalet fall är samtliga medarbetare delaktiga 
i systemen. Ledningsgrupper och andra högt uppsatta personer har ofta ett 
separat bonussystem, men i ett fåtal fall innefattas de av samma system som 
övriga anställda.

Bonussystemen ser lite olika ut. Några företag använder engångsbonus, 
som belöning för ett gott resultat i under en kortare tid eller i ett visst projekt. 
Andra har bonus relaterad till företagets resultat eller vinst, dvs. en form av 
vinstdelning. I vissa fall är storleken relaterad till nivån på den egna lönen; 
i andra fall är den lika för alla. 

engångsbonusen är i ett av våra företag en individuell bonus, som inte är 
kopplad till företagets vinst. Den används som ett sätt att premiera en enskild 
individs insatser och tillämpas när någon har arbetat extra hårt eller visat 
mycket goda resultat. Bonusen används som ett sätt att kunna belöna med-
arbetaren utan öka hans eller hennes lönenivå. De löpande lönekostnaderna 

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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hålls nere, samtidigt som medarbetaren uppmuntras och motiveras, kanske 
framför allt genom att få denne att känna sig sedd. Som vd sade: 

Det finns ju de som har jobbat dygnet runt till exempel i tre månader i 
ett  projekt … verkligen slitit liksom, och då är det klart att man måste ju 
 premiera det på något sätt för att den personen ska känna att det är värt att 
göra så nästa gång. 

Vi har även bonusar som bygger på vinstdelning. ett exempel är en form av 
kollektiv bonus där alla, givet att företaget går med vinst, får en bonus. Här 
delas 25 procent av årets vinst lika över alla anställda utifrån arbetad tid. 
Företaget har de senaste åren haft mycket goda resultat och enligt vd är det 
oerhört viktigt att det gäller även framöver: 

Vinstdelning är en viktig del av instrumenten för att bygga den kultur vi har. 
Så tappar vi vinsten, har vi inte vinstdelning. Och då kommer det att knorras. 

ett ytterligare exempel som likaså bygger på vinstdelning är också en form av 
gruppbonus. I detta fall får de anställda däremot välja om de vill vara med i 
bonussystemet eller inte. Företaget har kollektivavtal, och för att genomföra 
bonussystemet har man skrivit ett lokalt avtal med facket. Både tjänstemän 
och arbetare har möjlighet att ta del av systemet. De som går med avstår 
en viss procent av sin lön och får bonus om företaget uppnår en viss vinst-
marginal. Vid uppnått resultat får medarbetaren ut en extra månadslön. 
Man kan även vara med i systemet utan att avstå någon lön, men då krävs en 
högre vinstmarginal för att få en bonus. Någon enstaka anställd väljer att stå 
utanför systemet. Bonussystemet är i detta fall dels ett sätt att hålla nere de 
fasta personalkostnaderna, dels är det ett sätt att knyta prestation till resultat. 

rätt konstruerade förefaller bonus- och vinstdelningssystem vara strate-
giskt intressanta sätt för företag att belöna prestationer. en fördel är att belö-
ningen inte medför förpliktelser att betala ut högre lönenivåer framöver, om 
resultaten skulle bli sämre. Många företag ser det som attraktivt att ha lägre 
grundlöner och i stället nyttja vinstdelning efter företagets resultat. Det är 
emellertid svårt utifrån våra intervjuer att påvisa att bonussystemen faktiskt 
har denna motiverande effekt i verkligheten. I enstaka fall har bonussystem 
t.o.m. slopats eftersom de i stället har skapat osämja och avundsjuka på 
arbetsplatsen. en komplikation är även att dessa system oftast är  kollektiva, 
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i den meningen att de många gånger inte är direkt kopplade till individuell 
prestation. Företags resultat påverkas dessutom ofta av faktorer utanför såväl 
anställdas som företagsledningens kontroll.

T VÅ SÄRSKILDA UTMANINGAR

Det är som framgått inte helt lätt för många företag att arbeta med strategisk 
lönesättning i form av med individualisering och differentiering, givet den 
lönebildning som gäller på stora delar av svensk arbetsmarknad. Den direkta 
och indirekta styrningen mot lönesammanpressning gör att transaktions-
kostnaderna ofta är högre än vinsterna med att använda lönen som ett strate-
giskt verktyg för företagets utveckling. Många företag arbetar därför med en 
kombination av anställningslöner, befattningslöner och lönerevisioner, men 
även bonus- och vinstdelningssystem, för att ändå kunna attrahera, utveckla 
och behålla strategiskt viktig kompetens. tidigare har vi dock noterat att 
stora löntagargrupper i praktiken har närmast obefintliga möjligheter att 
göra lönekarriär under arbetslivet. 

två typer av lönesättningsproblem förtjänar att uppmärksammas ytter-
ligare. Det handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men också om vissa 
tjänstemannagrupper, som ofta får en svagare löneutveckling och sämre 
möjligheter till lönekarriär i förhållande till sin kompetens och sitt bidrag 
till produktionen, än vad som framstår som rimligt och förenligt med hög 
utvecklingskraft på företagsnivå. 

Modellerna i figur 6.2 och 6.3 är i allra högsta grad stiliserade och passar 
inte alla tjänstemän och arbetare. De är heller inte giltiga på samtliga av våra 
företag, men de är exempel på ett relativt tydligt branschöverskridande drag 
när det gäller lönekarriärer för dessa två grupper.

För arbetare är lönekarriärskurvan ofta flack. De årliga lönerevisionerna 
ger begränsade möjligheter till lönekarriär, och möjligheterna att differen-
tiera löner med hjälp av befattningar är i praktiken begränsade. Utifrån våra 
fallstudier är därför den kanske största utmaningen med strategisk löne-
sättning på arbetarsidan hur man motiverar kompetenta och kvalificerade 
yrkesarbetare att fortsätta utvecklas. Vi har uppmärksammat att dessa ofta 
slår i taket lönemässigt och i realiteten inte blir belönade i relation till sin 
produktivitet.

När det gäller tjänstemännen är kurvan ofta brantare. Särskilt befatt-
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ningsförändringar kan medföra relativt goda möjligheter till lönekarriär, 
men möjligheterna är ändå begränsade i många företag. Den kanske största 
utmaningen som framgår utifrån fallstudierna är därför att behålla riktigt 
kompetenta medarbetare, eftersom tjänstemännens kompetens ofta är mer 
generellt tillämpbar. Det gör det lättare för dem, och mer attraktivt vid utebli-
ven löneutveckling, att byta arbetsgivare. Vid utebliven möjlighet till intern 
lönekarriär förefaller tjänstemännen också vara mer benägna att faktiskt byta 
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Vid utebliven möjlighet
till fortsatt
befattningskarriär

Lönekarriär
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Figur 6.2 Vanligt förkommande lönekarriärväg för arbetare. 
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Figur 6.3 Vanligt förekommande lönekarriärväg för tjänstemän. 
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arbetsgivare, vilket kan leda till oönskat stor rörlighet från arbetsgivarens 
perspektiv. Anställningslöner för nya medarbetare kan dessutom komma 
att överskrida begärd lönenivå hos tidigare, mycket kompetenta anställda.

I bägge fallen förefaller en mer individuell och differentierad lönesättning 
vara önskvärd. 

6.2 Företagskultur, lönekriterier och upplevd rättvisa
Lönesättning i syfte att attrahera, behålla och utveckla för företaget strategisk 
kompetens handlar dock långt ifrån bara om yttre motivation, individuell 
lönesättning och differentiering av löner. Utifrån psykologisk och sociolo-
gisk forskning vet vi att inre motivation, samarbete och upplevd lönerättvisa 
också är viktiga faktorer. Inte minst betydelsefullt är hur och på vilka grun-
der lönerna sätts. I våra fallstudier är det tydligt att verklighetens lönesätt-
ning ofta innebär en strävan efter att hitta en balans mellan dessa perspektiv. 
I många företag utgör företagskulturen och löneprocessens utformning – 
lönekriterier och medarbetarsamtal – verktyg för att åstadkomma motiva-
tion hos de anställda.

EN MOTIVERANDE KULTUR

endast i några få fall svarar de intervjuade att lönen är det viktigaste instru-
mentet för att motivera anställda. en lönesättande chef är dock helt övertygad: 
”det är ju egentligen det bästa sättet att motivera på alla sätt”. en annan anser 
att lönen bara är temporärt motiverande: han menar att ”verkningsgraden på 
en löneförhöjning är tre månader, efter det har man vant sig vid sin nya lön”. 
ett vanligt svar är annars att endast vissa, en minoritet, motiveras av lönen. 
I stället talar många företag om betydelsen av en företagskultur som bidrar 
till trivsel och sammanhållning: där man kan bli sedd på arbetsplatsen, får 
utvecklas osv. 

ett exempel på detta är en lönesättande chef i ett tjänsteföretag som 
uppger att lönen är en hygienfaktor; det som motiverar är att bli sedd och 
hörd, samt att få återkoppling på utfört arbete. en facklig representant på 
samma företag menar också på att det främst är viktigt att känna sig sedd, 
men att lönen är en viktig signal och att lönen måste ligga marknads mässigt 
”rätt”. Några hävdar att det är viktigare att arbeta vid ett intressant och fram-
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©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 139

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?

gångsrikt företag, eller att ha flexibla arbetsförhållanden som att få jobba 
på distans någon dag i veckan, än att ha hög lön. en vd säger att lönen är på 
”topp fem-listan”, men inte topp ett: viktigast är ”engagemang och ledarskap”.

Lönesättningen kan ibland kännas paradoxal. Samtidigt som flera företag 
satsar på individuell lönesättning och stark differentiering för tjänstemännen 
menar åtskilliga informanter att just tjänstemännen är de som inte främst 
motiveras av lön. Ofta är det snarare arbetarna som anses motiveras av lön, 
eftersom de har lägre lön i utgångsläget, men för dessa differentierar man 
inte i samma utsträckning. 

Med företagskultur menar vi enkelt uttryckt de värderingar och normer 
som kännetecknar ett företag, den informella anda eller det klimat som 
utmärker företaget. Företagskultur gör att företag skiljer sig åt, även i samma 
bransch. Den ger identitet utåt och sammanhållning inåt. Företagskulturen 
är naturligtvis svår att närmare beskriva utifrån ett fåtal fallstudier. Men ett 
par iakttagelser är ändå värda att lyfta fram. 

I större företag är det vanligt att en kultur av samförståndsanda under-
lättar samarbetet med facket, angående både lönesättning och utveckling 
av nya lönesystem. Mindre företag är ofta ledningsstyrda. Vd är den som 
bestämmer lönesättningen, oftast utan facklig inblandning. Här tycks 
företagskulturen vara särskilt viktig, och den sägs ofta bestå av en familjär  
anda, med lojalitet och sammanhållning mellan företag och anställda. Men 
för att upprätthålla en kultur av lojalitet och sammanhållning krävs att 
lönesättningen upplevs som rättvis. Vi har också exempel där en speciell 
företagsanda anses tunnas ut när företagen expanderar.

I flera stora företag försöker man skapa, eller upprätthålla, en kultur som 
går ut på att man håller högsta nivå i fråga om kvalitet, affärsmässighet, 
hållbarhet och arbets- och anställningsförhållanden. Det gäller även företag 
där man har en stor andel av anställda med starkt centraliserad lönebildning, 
r4, och där både anställningslönerna och utläggen vid lönerevisionerna i stor 
omfattning är generella. I samband med lönesättningen arbetar man mycket 
med befattningar, och här anses kulturen hjälpa till att behålla och sporra 
dem som vill utvecklas och göra karriär. en svårighet för vissa företag som 
till stor del utför relativt enkla arbeten är att arbetskraften är ung och att 
många ser det som ett genomgångsyrke. Med en stor personalomsättning 
kan det vara svårare att bygga och befästa en kultur på företaget. Såväl handel 
som hotell och restaurang domineras av ung arbetskraft, och personal-



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 140

omsättningen är högre än i flertalet andra branscher. Långholmen skiljer 
sig genom att ha större stabilitet i personalstyrkan. Här har man många nya 
som kommer in vid högsäsong, men flertalet i den reguljära personalen har 
varit vid företaget under en längre tid. Som en lönesättande chef berättade: 

Det som är unikt i det här huset är att många har varit här i många, många år, 
framför allt på chefsnivå. Jag är den som är sist in … på chefsnivå och jag har 
varit här i sju år, och vi pratar hotell- och restaurangbransch, det är väldigt 
ovanligt.

Det är tydligt att företagskulturen utgör en strategisk komponent för att 
lyckas på en konkurrensutsatt marknad, inte minst när det gäller rekryte-
ringen av personal. Ungefär så kan exempelvis It-företaget Nethouse syn på 
företagskulturen beskrivas. Detta förefaller heller inte vara unikt för detta 
företag, utan kännetecknar enligt Wallgren många inom It-branschen (2011). 
De sannolikt tydligaste fallen där företagskulturen lyfts fram är just hos de 
kollektivavtalslösa företagen. Här framhålls kulturen – som ofta förknippas 
med ledord som utveckling, engagemang och flexibilitet – som oerhört viktig 
för att både rekrytera och behålla kompetens. Vd vid ett av de kollektiv-
avtalslösa företagen framhöll flexibiliteten på företaget som det troligen mest 
kännetecknande för kulturen, men även grundläggande för motivationen: 

Så länge som jag ser att de har råd att göra det de vill göra på sin fritid och råd 
med det liv de vill ha – och man har en frihet i jobbet och det fungerar i var-
dagen så känner inte jag att lön är den största motivationsfaktorn; det känner 
jag inte alls, utan det är väl snarare trivsel på arbetet – flexibilitet.

en chef vid ett annat kollektivavtalslöst företag betonade kulturens vikt för 
att stimulera medarbetarnas utveckling: ”Vi jobbar med utveckling, att alla 
ska få utvecklas”.

LÖNEKRITERIER OCH LÖNEPROCESSER

ett viktigt verktyg för att åstadkomma motiverade anställda handlar i 
många företag om utformningen av själva löneprocessen och hur de krite-
rier som denna baseras på används. Forskningen som redovisades i kapitel 
2 tyder på att den faktiska lönenivå inte i sig är det som motiverar till bättre 

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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prestationer, utan att det snarare är hur lönen upplevs, vilket är kopplat 
till företagskulturen. Det räcker därför inte att introducera en individuell  
eller resultatbaserad lönesättning för att uppnå positiva effekter, utan indi-
viden behöver även uppleva att lönesättningen är proceduriellt rättvis, att 
det finns en transparent och tydlig löneprocess. I många kollektivavtal, 
särskilt på tjänstemannasidan, finns dessutom sådana löneprocesser och 
lönekriterier inskrivna. 

Detta är även något vi kan iaktta i fallstudierna. Mycket hänger på hur 
löneskillnaderna förmedlas till de anställda. Cheferna måste kunna motivera 
varför lönerna ser ut som de gör, oavsett hur de ser ut. Oftast handlar det om 
att motivera skillnader, men det kan även handla om att motivera likheter. 
exempelvis uppgav facket på ett av våra undersökta företag att det uppfattas 
som orättvist att alla i praktiken får samma påslag, oavsett prestation och 
utan direkt motivation. Som denne representant sade: ”Ingen chef klarar 
av att motivera och då känner man sig orättvist behandlad”. en del chefer, 
främst första linjens chefer medger även att differentiering och lönesamtal är 
kopplade till ett visst obehag. en lönesättande chef vid ett av tillverknings-
företagen uttryckte det så här: 

en får nästan lite ångest om en ska sätta sig och bedöma. Ja, alltså du sitter 
där själv och ska bedöma människor då. Och sedan även om du vet att det är 
vattentätt, då är det liksom … ja det är väl att en får lite små-ångest då.

Det upplevs onekligen av vissa som obehagligt att göra prestationsbedöm-
ningar, och som en Hr-specialist påpekade: 

Det kräver ju ganska mycket mod av chefer att jobba med differentiering.  
Att våga bedöma. Det är där, tror jag, som mycket sitter, att faktiskt kunna 
differentiera utifrån prestationen.

Det krävs inte bara mod, chefer behöver även kunna motivera lönen. Vid ett 
av tjänsteföretagen som har individuella löner och där facket varit med om 
att utveckla lönesystemet säger en lönesättande chef: 

Det viktigaste under en lönemedling är att en chef kan motivera lön, oavsett 
om det är mycket eller lite eller inget alls … och det ska absolut inte vara lika 
för alla, det går inte att motivera. 
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Chefen fortsätter och menar att

det enda som inte går att motivera är att ge alla lika … för det går inte att en 
hel grupp kan ha exakt samma prestation.

För att löner ska kunna differentieras och löneskillnader motiveras är det 
mycket viktigt att lönesättande chefer har god insyn och förstår lönesystemet. 
Vid ett par av företagen går meningarna om hur väl lönesystemen fungerar 
isär. exempelvis har vi från två företag, ett tillverkande och ett tjänsteföretag, 
fått höra från lönesättande chefer att lönesättningen fungerar bra, medan 
facken är av en annan åsikt. Vid tjänsteföretaget uppger en av de fackliga 
representanterna att

det finns en okunnighet om löneprocessen i företaget och generellt så är man 
dålig på att fullfölja sin egen modell. 

Vid tillverkningsföretaget säger en av de fackliga representanterna:

Det vi upplever mest det är ju att våra första linjens chefer inte är utbildade 
i lönesystemet. 

en annan facklig representant vid företaget lyfter att cheferna har haft svårt 
att differentiera lönerna:

Det har visat sig helt enkelt att cheferna inte har klarat av den där biten  
och det var för mycket strider och för mycket liksom motsättningar och 
orättviskänslor och sånt.

Att utforma en transparent löneprocess med tydliga kriterier, som under-
bygger procedurrättvisan vid lönesättningen, är dock inte helt okomplicerat 
och medför i många fall betydande transaktionskostnader. Kollektivavtalens 
mer allmänna formuleringar räcker sällan till, utan löneprocessen måste 
vara utformad för, och anpassad till, det enskilda företagets behov. Föga 
förvånande är det därför mindre vanligt med en explicit löneprocess i mindre 
företag, även om exempel på detta också går att finna bland fallstudierna. 
Här sker vanligen mycket på informell väg, eller som en vd sade i ett av våra 
fallföretag där tydliga lönekriterier saknades: ”Man snackar ihop sig lite 
grann”. Men ändå verkade de inblandade vara hyggligt nöjda, även om det 
fanns brister i återkopplingen.

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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I större företag är, som redan noterats i tidigare avsnitt, en utvecklad och 
explicit löneprocess, med utvecklade kriterier och medarbetarsamtal, ofta 
nödvändig. Vid ett företag som arbetar aktivt med performance management 
beskriver en lönesättande chef processen på följande vis:

Allting bygger ju på nån form av cirkel. Att man har utvecklingssamtal, 
vi  säger i början av året, där man sätter målen för medarbetarna – eller för 
oss alla så att säga – vad ska vi uppnå. Vi utvärderar hur det har gått och 
sen sätter vi nya mål och efter det så följs ju det av ett lönesamtal och en 
löne process då man utvärderar igen hur det har gått så att säga – för man 
 utvärderar samma mål igen då – Hur har man uppfyllt sina mål?

Men även i större företag ser dessa system ytterst olika ut. Hur kriterierna 
ter sig och vad som bedöms är även beroende av typen av arbete som utförs. 
Mätbara kriterier såsom antal producerade eller sålda enheter är relativt 
enkla att hantera, medan mer kvalitativa kriterier som har med duglighet 
att gör är svårare. Att utforma kriterier för exempelvis ansvarstagande, själv-
ständighet i arbetet, samarbetsförmåga, initiativförmåga, problemlösning, 
kreativitet osv. blir med nödvändighet mer subjektivt. 

Mångfalden kan illustreras med tre tjänsteföretag som alla gör bedöm-
ningar utifrån explicita lönekriterier. Vid ett av företagen som differentierar 
efter prestation vid lönerevisionen bedöms medarbetare och chefer efter olika 
lönekriterier. För de förra görs en bedömning utifrån prestation, kompetens 
och samarbete. Bedömning görs tillsammans med den lönesättande chefen 
utifrån en fyrgradig skala: excellent, mycket bra, bra och förbättringsbehov. 
För den senare kategorin görs bedömningar utifrån prestation, utveckling 
och ledarskap, enligt en tregradig skala. Inga direkt företagsomspännande 
kriterier används i detta fall.

I det andra företaget använder man dels individuellt uppsatta mål, dels 
sju för företaget gemensamma värdeord. Bedömningarna görs utifrån en 
femgradig skala. Den lönesättande chefen gör en bedömning av prestatio-
nen. Därefter jämförs de olika chefernas bedömningar, och en kalibrering av 
lönesättningen genomförs för att bejaka olika rättviseperspektiv. 

Vid ett tredje företag gör både medarbetaren och den lönesättande 
chefen var sin bedömning av prestationen, vilken däremot relaterar mer 
direkt till det handfasta utförandet av arbetsuppgifterna. Även här används 
en femgradig skala.
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Någon direkt bedömning eller utvärdering av olika system av detta slag 
låter sig naturligtvis inte göras i denna studie. I linje med vår analys i avsnittet 
om individualisering och differentiering kan vi ändå konstatera att det finns 
stora begränsningar, ofta orsakade av en kombination av kollektivavtalens 
ofta starka styrning och egalitära rättviseföreställningar, för möjligheten att 
arbeta mer strategiskt med lönesättningen.

Ibland kan däremot en standardiserad lönesättning vara rationell ur ett 
annat perspektiv än vad som tidigare tagits upp, en poäng som ett av före-
tagen inom byggsektorn lyfte. Om man exempelvis har projekt som kräver att 
folk ska vara flexibla och kunna fungera som mångsysslare kan det vara svårt 
att motivera varför en person har högre lön än en annan om de förväntas 
kunna göra samma arbetsuppgifter. Med en standardiserad lönesättning 
underlättas samarbetet.

Företag som saknar löne- eller bedömningskriterier motiverar ibland 
det med att man inte har något behov av sådana system. I ett par fall hänger 
det ihop med att man inte vill betygsätta varandra. Som en Hr-chef sade: 

Vi vill inte hamna i såna där poängsystem. Vi vill kunna resonera och stå för 
sakerna – vi skriver naturligtvis ner vad dom har fått i ersättning och varför 
och så vidare – motiven är viktiga.

För företag med många olika avtal att förhålla sig till blir det ofta särskilt 
komplicerat. Som en facklig representant i ett stort företag med många olika 
avtal påpekade: 

Vissa chefer sitter med sin grupp medarbetare som kan tillhöra olika fackliga 
organisationer och stirrar sig blinda på potten som ska fördelas. De glömmer 
bort att det i olika kollektivavtal finns olika kriterier som ska ligga till grund 
för lönesättningen.

Det här är ett exempel på hur olika avtal kan ”smitta” varandra. 
I några företag spelar anställningstiden uttryckligen roll. Man vill pre-

miera lojalitet, och underförstått är att längre tid på företaget har givit en 
högre kompetens som bör värdesättas. Samtidigt finns det även i många fall 
ett inbyggt rättvisetänk hos lönesättande chefer, vilket gäller för många av 
företagen, att man bör tjäna lite mer med åldern. I andra fall är det presta-
tionen som står i fokus på ett annat sätt, som en vd uttryckte det: 

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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Att premiera hur många år man har varit i yrket, det är ju egentligen helt 
betydelselöst om man inte presterar bättre än en som har varit kortare  
[tid i yrket].

Detta är en av anledningarna till förekomsten av s.k. snedsitsar, dvs. att det 
finns en oskälig lönedifferens mellan anställda med någorlunda likvärdiga 
arbetsuppgifter, som vi diskuterat i det förra kapitlet. Vid ett företag upp-
täckte man vid den senaste lönekartläggningen att vissa låg i ”fel löneläge”:

Vi har också varit duktiga på att höja vissa individer som även levererar … 
bara nu den senaste lönerevisionen så var det ju en person som fick nästan 
20 procent lönelyft – för att det var en person som man insåg ”den här perso-
nen är jättevärdefull” och ligger lite lågt.

Samtidigt blev konsekvensen en ytterligare lönesammanpressning.
en annan risk som finns med utvecklade lönekriterier baserade på pre-

station är att det kan bli ”för mycket” fokus på sådant som går att mäta. 
Det kan – som en fackrepresentant i ett av de stora tillverkningsföretagen 
påpekade – leda till att arbetsinsatserna förskjuts mot de uppgifter som går 
att mäta. Det kan även medföra en intern tävlan mellan de anställda baserad 
på ”fel” grunder. Inte minst kan det påverka arbetsklimatet och i förläng-
ningen företagskulturen om man har en kultur som bygger på samarbete och 
gemenskap. Å andra sidan kan man se det som både en lönesättande chef 
och en fackrepresentant i två olika intervjuer vid samma företag sade: ”Det 
som mäts blir gjort, det som inte mäts blir inte gjort”. Skillnaden i synsätt 
visar på svårigheten att få olika uppfattningar att samsas sida vid sida i ett 
prestationsbaserat lönesystem.

MEDARBETARSAMTAL

Nära kopplat till frågan om löneprocessens och lönekriteriernas utform-
ning är hur företagen arbetar strategiskt med medarbetarsamtal. Dessa 
samtal består vanligen av utvecklingssamtal och lönesamtal mellan chef 
och anställd. Grundtanken är att dessa samtal hålls isär och ligger vid olika 
tider på året. I vissa kollektivavtal regleras också ordning och innehåll i 
medarbetarsamtalen. 
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Merparten av våra företag uppger att de genomför medarbetarsamtal. 
16 av 27 företag säger sig arbeta med separata utvecklings- och lönesamtal, 
ofta för att lönesättningen inte ska komma att dominera och ta bort fokus 
från utvecklingsaspekterna. Av dessa är det ett som genomför dubbla löne-
samtal: ett för att diskutera lönen och ett där lönen delges och motiveras. Nio 
företag har antingen ett kombinerat löne- och utvecklingssamtal eller bara 
ett lönesamtal. två företag använder andra metoder: det ena har löpande 
informella samtal mellan chef och anställd, det andra informerar bara de 
anställda om lönen. I flertalet av ovanstående fall påpekar man även att det 
pågår informella samtal under årets gång.

Vid utvecklingssamtalen diskusteras sådant som arbetsuppgifter, kom-
petensutveckling, mål, arbetsmiljö etc. Vid lönesamtalet följs utvecklings-
samtalet upp och kopplas till lön, ibland på både kort och lång sikt. Vissa 
företag gör en tydlig koppling mellan företagets mål och individens mål 
och prestationer i lönesättningen. Andra använder lönesamtalet endast för 
att mer ensidigt informera om utfallet i lönerevisionen för den anställde. 
I två av fallen där man arbetar med utvecklings- och lönesamtal lägger man 
på kollektivsidan ändå ut lönerevisionerna generellt. I dessa fall är synen 
på samtalen snarare att de ska fungera utvecklande för att medbetaren ska 
kunna växa i sin nuvarande roll eller för att kunna nå högre befattningar.

Som vi tidigare påpekat förknippas ibland samtalen, framför allt löne-
samtalen, med ett visst obehag. Många som själva inte varit med och utveck-
lat lönesystemen eller sitter i en ledande position uppger ofta att det är skönt 
att ha ett kollektivavtal, eller en förutbestämd siffra, att förhålla sig till vid 
lönerevisioner. Vid ett av våra kollektivavtalslösa företag säger däremot en 
lönesättande chef: 

Det är mycket jobbigare att sitta i den typen av lönesamtal där man själv inte 
har makten. Här vet jag att … om jag känner att den här personen blir jävligt 
nöjd om han får hundra kronor till, och det är över någon gräns som vi ändå 
bara har satt för att vi tycker att det låter bra, så är ju inte det något problem, 
och så är vi klara, och så är han eller hon nöjd och jag är nöjd. På så sätt 
skapar vi medarbetare som tycker att det är trevligt att jobba här och känner 
att de blir lyssnade på.

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?
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Vi kan även iaktta att utvecklingssamtal, samt deras koppling till lönesam-
talet, är mest utvecklade för tjänstemän. I mindre företag är samtalen ofta 
informella, t.ex. i företag som domineras av kollektivanslutna och som har 
några få tjänstemän. Det framgår också att ambitionsnivån skiljer sig mellan 
chefer i samma företag. Kritiker av medarbetarsamtal brukar hävda att de 
är fruktlösa och krystade och förespråkar en mer informell och pågående 
dialog med medarbetarna och en mer närvarande chef.2 Men det är förstås 
endast möjligt om chefer har ett begränsat antal anställda att ansvara för. 

Vid flera av tjänsteföretagen har facket tagit sig en roll att se till att med-
lemmarna får de utvecklings- och lönesamtal som de ska få. Det här är ett sätt 
för facken att värna om den upplevda rättvisan och trygga att medarbetarna 
får ta del av hur löneprocessen gått till. Som en facklig representant vid ett 
av tjänsteföretagen sade: 

Det är min roll som facklig representant att vara lite aggressiv och pressa på 
så att det sker uppföljningar av att chefer hållit sina samtal och så.

Det är således tydligt att medarbetarsamtalen har en viktig funktion när 
löner är individuella. Den som faller ut positivt behöver veta det för att inse 
sitt värde, medan den som faller ut negativt kan behöva få goda argument för 
utfallet och uppmuntran till förbättring. Men även vid mer standardiserad 
lönesättning ger medarbetarsamtalen möjlighet till återkoppling på gjorda 
prestationer. ett företag, vars lönesystem baseras på befattningar, kallar sina 
medarbetarsamtal just ”dialogen”, där man trycker hårt på återkoppling. Det 
är ett slags kontinuerlig dialog mellan chefer och medarbetare som innefattar 
de komponenter som ingår i det traditionella utvecklingssamtalet.

I enlighet med tidigare forskning förefaller det som att de som har högre 
löner också tenderar att vara mer nöjda med lönesystemen och hur lönerna 
sätts. Återkoppling är kanske särskilt viktig i de fall lönerna baseras på mer 
kvalitativa kriterier. Som Stråberg (2010) argumenterar visar sig återkoppling 
också spela en roll i hur rättvisa lönerna uppfattas vara. Medarbetarsamtalet 
utgör en del av procedurrättvisan och är ett viktigt verktyg för att  motivera 
lönesättningen, tydliggöra förväntningar och uppmuntra de anställda till 
vidare utveckling och förkovran.

2 Se t.ex. ”It-chefen säger nej till utvecklingssamtal”, Lina rosengren, CIO Sweden.
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Den upplevda lönerättvisan förefaller således vara av stor betydelse för före-
tagens strategiska lönesättning. Inte minst spelar rättvisesynen bland de 
anställda roll för deras motivation och prestationer, men företagen och de 
fackliga representanterna kan även påverka rättvisesynen genom att utveckla 
och förankra löneprocesser, lönekriterier och medarbetarsamtal.

Som framgick i kapitel 2 kan vi skilja på två olika rättvisebegrepp: för-
delningsrättvisa och procedurrättvisa, där den förra handlar om synen på 
löneskillnader och lönenivåer för olika typer av arbetsuppgifter, medan den 
senare hänför sig till synen på löneprocessens utformning. När det gäller för-
delningsrättvisan skiljde vi även på en egalitär rättvisesyn – där alla ansågs 
ha rätt till samma lön oavsett prestation, skicklighet, ansvarstagande, utbild-
ning, kompetens osv., och en proportionell rättvisesyn – där lönen borde vara 
olika beroende på prestation, skicklighet, ansvarstagande, kompetens osv. 
Procedurrättvisan i relation till lönesättning handlar i stort om hur själva 
lönesättningen går till, hur processen i sig ser ut. 

Främst har vi i denna studie fått ta del av företagares och lönesättande 
chefers syn på lönerättvisa, medan de anställdas syn på rättvisa kommer 
fram mer indirekt i intervjuerna med chefer och fackliga representanter. 
ett tydligt resultat är att flertalet av företagen vill uppnå två saker med sitt 
lönesystem: man vill dels använda lönesättningen för att premiera företagets 
och individernas utveckling och prestationer, dels sätta löner som får de 
anställda att känna sig rättvist behandlade, i förhållande till varandra och till 
marknadslönen för likartade befattningar. Flera företag menar att känslan 
av denna form av rättvisa har stor betydelse för arbetsklimatet. Men ”rättvis” 
lön är också av betydelse för att kunna behålla och rekrytera arbetskraft. 
Detta förefaller emellertid inte vara lika framträdande vad gäller mindre 
kvalificerade arbetsuppgifter, eller som en personalchef i ett av våra tillver-
kande företag påpekade: ”Det är inte svårt att hitta okvalificerad personal”.

Det finns företag där lönesättningen domineras av den ena eller den 
andra fördelningsprincipen. Det vanliga är dock en glidande skala mellan 
proportionell respektive egalitär lönerättvisa. Synen på lönerättvisa skiljer sig 
åt mellan branscher och företag, men också mellan arbetare och tjänstemän. 
Arbetsgivarna står vanligtvis för en proportionell rättvisesyn, medan flera 
fackliga organisationer och många anställda inte vill ha för stora löneskill-
nader, dvs. de har en mer egalitär rättvisesyn. Men det finns också fackliga 
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organisationer, främst på tjänstemannasidan, som uttalat föredrar differen-
tierade löner utifrån en proportionell rättvisesyn. Det som främst skiljer de 
olika grupperna åt är synen på hur stora skillnaderna ska vara.

Vi kan även notera att rättvisesynen i viss mån tycks skilja sig åt vad 
gäller anställningslön, befattningslön och lönerevision. Starkast tycks den 
egalitära rättvisesynen – lika för alla – vara när det gäller just lönerevisioner. 
Här kan även fördelningen av enstaka hundralappar skapa stor missämja. 
Däremot är en proportionell rättvisesyn betydligt mer accepterad när det 
gäller anställningslöner, förvisso med vissa branscher som undantag, och 
kanske särskilt för befattningslöner. Detta bekräftas även av forskning om 
danska förhållanden. Det tycks vara lättare acceptera löneskillnader när 
det gäller befattningar, än att fördra mindre påslag än kollegorna vid löne-
revision (Grund & Westergaard-Nielsen 2008).

Fackförbunden i industrin ser gärna att prestationsdelen utgör en mindre 
del av lönen, men många arbetsgivare bland tillverkningsföretagen vill ha en 
större andel individuell lön. Dessutom är det vanligt att de anställda för väntar 
sig en årlig löneökning med några procent. Denna ”naturliga” löne ökning 
uppfattas som en norm. Om man inte får sina procent, kan det uppfattas som 
orättvist. Detta synsätt finns både bland arbetare och tjänstemän.

Både fördelningsrättvisa och procedurrättvisa genomsyrar industrins 
ofta komplicerade lönesystem. Varje trappsteg i arbetsvärderings- och 
befattningstrapporna har prövats och diskuterats under många avtals rörelser 
mellan fack och arbetsgivare. I några företag har man bytt lönesystem under 
senare år för att åtgärda problem med sammanpressad lönestruktur, som ofta 
upplevs som ett rättviseproblem av högpresterande och erfarna arbetare. 
I något fall har mer ”mjuka kriterier” som attityd, samarbete och initiativ-
förmåga införts vilket lett till kritik om godtycklighet. 

enigheten är större kring procedurrättvisan. Individuell lön – i den 
mån sådan alls accepteras – bör sättas utifrån tydliga förväntningar, tydliga 
kriterier, transparens, och följas upp med samtal och utvärdering. Långt 
ifrån alla företag följer en sådan mall, av olika skäl, men som ideal är den 
relativt okontroversiell. Mer generellt sett finns ofta en egalitär rättvisesyn 
hos arbetarna och deras fack. Individuella påslag godtas i allmänhet, men i 
begränsad omfattning, och kriterierna ska vara mätbara och transparenta. 
Helst ska individuella påslag ligga utöver generella löneökningar, alla ska få 
åtminstone en viss del. 
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I branscher som transport, trädgårdsnäring, handel, hotell och restaurang 
dominerar den egalitära rättvisesynen än mer, särskilt på facklig nivå. Här 
saknas talande nog ofta även utvecklade lönesystem och ibland även med-
arbetarsamtal. Vid Splendor Plant, där man infört tydligare lönekriterier 
kopplade till ett poängsystem med lönetrappor likt många av systemen i 
industrin, säger en lönesättande chef:

Som jag upplever det så tycker nog de flesta att det är rättvisare. För annars sa 
de tidigare så här: ”vi gör samma sak, varför har den så mycket mer än vad jag 
har i lön?” Och de frågorna finns ju inte längre. 

I det här fallet har lönesättningen blivit mer transparent, och det har blivit 
enklare att motivera löneskillnader än tidigare.

egalitärt tänkande är emellertid inte bara något som kan känneteckna 
arbetare. Vid ett företag som endast består av tjänstemän säger chefen att ”det 
är en otroligt jämlikhetssträvande solidarisk arbetsplats”. Det är känsligt att 
anse sig mer värd än arbetskamraterna och de anställda aktar sig för att ”gå 
in där i det där minfältet”. 

Lönenivåerna har i flera fall påpekats spela roll, men framför allt i form 
av relativa lönenivåer. Flera informanter menar även att anställda tenderar 
att jämföra sig ”uppåt”. en vd i ett av våra tjänsteföretag menade: 

Du projicerar ju två saker som medarbetare. Det ena är ju att diskontera 
allting förutom, den kompis som du hör har högst lön. … Det andra är ju att, 
genom att du har mycket mindre information än alla andra … än dina chefer, 
så kommer du lägga in mycket mera subjektiva aspekter. Så du kommer 
nästan hur man än gör uppleva att det är orättvist.

Lönerna i andra liknande företag har dock också betydelse för känslan av 
rättvisa, vilket är mest framträdande på tjänstemannasidan. Dessa tenderar 
i större utsträckning att jämföra sig med externa parter, ofta med vänner, 
eller före detta kollegor i liknande företag och branscher. På kollektivsidan 
har vi mindre belägg för lönejämförelser, eller i vilken utsträckning man 
överhuvudtaget talar om lön. Utifrån våra informanters utsagor förefaller det 
däremot inte vara ett lika påtagligt fenomen som på tjänstemannasidan. I de 
fall man jämför lön är det främst inom gruppen på den egna arbetsplatsen.

rättvisesynerna dras som mest till sin spets bland tjänsteföretagen. Där 
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dominerar den proportionella fördelningsrättvisan bland de kunskaps-
intensiva tjänsterna och den egalitära bland de enklare. Lönesystemen speg-
lar detta och lönerna i den föregående kategorin är näst intill uteslutande 
individuella och prestationsbaserade, inte minst bland de kollektivavtalslösa 
företagen. Det är också vanligt att de fackliga organisationerna är pådrivande 
i dessa frågor. För enklare tjänster dominerar däremot det motsatta förhål-
landet, med en egalitär rättvisesyn och fackliga organisationer som förordar 
standardiserade löner med generella utlägg. 

ett intressant mönster framträder ur denna analys. rättvisesynen tycks 
ofta hänga ihop med löneprocessens utformning. Procedurrättvisan krävs 
framför allt för att understödja en proportionell fördelning, men före faller 
även vara grundläggande för den rättvisesyn som dominerar. Figur 6.4 illus-
trerar sambanden.

I den mån det saknas en tydlig och väl förankrad process för hur det 
tillgängliga löneutrymmet ska fördelas, förefaller lika fördelning och en 
egalitär rättvisesyn oftast vara liktydiga med upplevd lönerättvisa, även om 
vissa branschskillnader kan finnas. Om däremot företagen tillämpar klara 
lönekriterier i en väl förankrad löneprocess, frambringas en procedurrättvisa 
som kan ge stöd för en proportionell rättvisesyn, där även stor lönedifferen-
tiering kan vara liktydig med upplevd lönerättvisa. 

Avsaknaden av tydliga och transparenta processer leder inte i sig till en 
egalitär rättvisesyn, men kan ytterligare befästa ett sådant synsätt, om det 
redan existerar. På likartat vis förefaller även en egalitär rättvisesyn för-
skansas, om differentieringsprocesserna eller procedurrättvisan fallerar i 
system med proportionell fördelning. 

Löneutrymmet Procedurrättvisa

Egalitär
rättvisesyn

(lika fördelning)

Proportionell
rättvisesyn
(individuell
fördelning)

Vad som ska fördelas

Hur fördelnings-
processen går till

Hur fördelningen 
bör se  ut

Upplevd
lönerättvisa

Figur 6.4 Upplevd lönerättvisa.   
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Dilemmat för många företag är dock att lönebildningens starka nor-
mering – genom märket, avtalslönerna och individgarantierna – gör att 
trans aktions kostnaderna för att utveckla mer utvecklade lönesystem ofta 
överstiger de fördelar som kan finnas. Vi har även sett flera exempel där 
tillämpningen av redan utvecklade lönesystem av samma skäl fallerar. Vilket 
leder till en urholkning av den önskade procedurrättvisan. Följaktligen 
snarast befäster dessa företag genom sitt faktiska handlande den egalitära 
rättvisesyn som de själva säger sig vilja ändra. 

När det gäller företag som inte har samma begränsningar i rådande 
kollektivavtal finns dock inte möjlighet till motsvarande ursäkt. Där finns 
snarast stora möjligheter att strategiskt använda löneprocesserna för att 
åstadkomma en rättvisesyn hos de anställda som kan underbygga upplevel-
sen av rättvisa i en proportionell och differentierad lönesättning.

6.3 Sammanfattning
Strategisk lönesättning handlar om att arbeta med lönesättning som en 
metod för att stärka företagets utvecklingskraft – dess produktivitet, tillväxt 
och lönsamhet. Vi kan konstatera att nästan alla våra undersökta företag till-
lämpar någon form av individuell lönedifferentiering, åtminstone för någon 
personalkategori. 

Den övergripande slutsatsen är dock att individuella och differentierade 
anställningslöner och lönerevisioner främst förekommer i kunskapsintensiva 
tjänsteföretag, med eller utan kollektivavtal. Däremot lönesätts även enskilda 
medarbetare, företrädesvis akademiker och högre tjänstemän, i de flesta av 
våra företag oftast utifrån en sådan utgångspunkt. I de allra flesta fall finns 
det emellertid starka begränsningar i intresset och möjligheterna att lönesätta 
mer strategiskt. Branschspecifika skäl, såsom hög personalomsättning och låga 
kompetens krav kan vara viktiga, men huvudorsaken är lönebildningens utform-
ning. Även kompetensen hos lönesättande chefer förefaller ha stor betydelse.

Flera av våra fallföretag använder befattningslön som substitut i sin löne-
strategi för att motivera, behålla och utveckla duktiga medarbetare. eftersom 
lönesättningen i övrigt är stel, skapas olika former av karriär system och 
ibland helt nya befattningar, med differentierade löner. Det finns dock flera 
potentiella fallgropar med befattningslöner, bl.a. framväxten av en oöver-
skådlig befattningsnomenklatur. Ytterligare en form av materiell belöning, 

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 153

6 Lönesättning som strategiskt verktyg?

som är en sorts substitut i flera företag till individualisering och differentie-
ring av lönerna, är olika former av vinstdelning och bonus.

två typer av lönesättningsproblem framstår som särskilt allvarliga. Det 
handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men också vissa tjänstemanna-
grupper, som ofta får en svagare löneutveckling och sämre möjligheter till 
lönekarriär i förhållande till sin kompetens och sitt bidrag till produktionen.

I våra fallstudier är det även tydligt att verklighetens lönesättning ofta 
innebär en strävan efter att hitta en balans mellan yttre, mer materiella 
incitament och inre motivation, kanske främst i form av upplevd lönerätt-
visa. Vissa motiveras av lön, andra inte alls. I många företag utgör därför 
företagskulturen och löneprocessens utformning – lönekriterier och med-
arbetarsamtal – viktiga verktyg för att åstadkomma motiverade anställda.

Synen på lönerättvisa skiljer sig åt mellan branscher och företag, men 
också mellan arbetare och tjänstemän, liksom mellan de olika fackliga 
organisationerna. Det mönster som framträder är att rättvisesynen tycks 
hänga ihop med löneprocessens utformning. Procedurrättvisan blir därmed 
grundläggande för den rättvisesyn som dominerar. 

I den mån det saknas en tydlig och väl förankrad process för hur det 
tillgängliga löneutrymmet ska fördelas förefaller i vissa fall lika fördelning 
och en egalitär rättvisesyn vara liktydiga med upplevd lönerättvisa. en 
egalitär rättvisesyn skapas inte nödvändigtvis genom avsaknaden av tyd-
liga lönesättningsprocedurer, men förefaller befästa en sådan syn, om den 
redan förekommer. 

Om däremot företagen tillämpar klara lönekriterier i en väl förankrad 
löneprocess, frambringas en procedurrättvisa som kan ge stöd för en propor-
tionell rättvisesyn, där även stark lönedifferentiering är liktydig med upplevd 
lönerättvisa. Dilemmat för många företag är dock att transaktionskostnaderna 
för att utveckla mer utvecklade lönesystem ofta överskrider de fördelar som kan 
finnas, vilket befäster egalitära rättviseföreställningar. På likartat vis förefaller 
mer individualiserade och proportionella fördelningssystem förskansa egalitära 
rättvisesyner, om dessa inte tillämpas efter tydliga och transparenta processer.

Även om lön och materiella villkor långt ifrån är det enda som motiverar 
människor, förefaller det sannolikt att avsaknaden av strategisk lönesätt-
ning får negativa konsekvenser för företagens utvecklingskraft – svårig-
heterna med att rekrytera, behålla och utveckla medarbetare kan förväntas 
vara betydande.
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Kvantitativ analys på makronivå

De slutsatser vi har kunnat dra om lönebildningens verklighet utifrån de jäm-
förande fallstudierna – där verklighetens mångfald och komplexitet kunnat 
åskådliggöras – behöver kompletteras med ekonometrisk analys, där ett stort 
statistiskt underlag kan möjliggöra mer generella slutsatser. I detta kapitel höjs 
därför analysnivån för att ta reda på vilket samband som finns mellan löne-
bildningen och företagens utvecklingskraft på makronivå. Vad vi vet är detta 
en helt unik studie, baserad på nya data, av kopplingen mellan kollektivavtalens 
centraliseringsgrad och företagens utvecklingskraft. Med dessa nya data som 
grund analyseras lönebildningens effekter på företagens utvecklingskraft.

I kapitlet fokuserar vi på kollektivavtalens centraliseringsgrad, men vi 
undersöker också vilken roll lönespridningen har. Vi studerar även huruvida 
sambanden skiljer sig åt för olika typer av branscher och företag. Som fram-
gått varierar kollektivavtalens lönebildningsdel framför allt kring hur stort 
utrymme det enskilda företaget har att på egen hand förhandla löner lokalt 
med facket och de anställda. en del kollektivavtal lämnar litet utrymme, 
medan andra vare sig reglerar storleken på lönepotten eller hur den ska för-
delas lokalt. Det är den eventuella effekten av denna variation vi är intresse-
rade av att studera. I kapitlet undersöks således om och hur kollektivavtalens 
centraliseringsgrad samvarierar med företagens utvecklingskraft.

Kvantitativa analyser av detta slag har sina nackdelar och förtjänster. en 
nackdel är att vi inte har tillgång till kvalitativ information av det slag som 
fallstudierna gav vid handen, vilket innebär att vi inte kan beakta skillnader i 
exempelvis olika sätt att arbeta strategiskt med lönesättningen, utnyttjande av 
frihetsgrader i kollektivavtalen eller av upplevelser av lönerättvisa företag emel-
lan. De skillnader vi kan särskilja kvantitativt är faktorer som bransch, storlek 
och vissa av de anställdas egenskaper, exempelvis deras utbildningsbakgrund. 
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Den främsta förtjänsten med en kvantitativ studie är att vi genom att 
studera ett stort antal företag inom många branscher kan säga något mer 
generellt om hur faktorer som lönespridning och lönebildningens centrali-
seringsgrad samvarierar med företagens utvecklingskraft, trots att vi inte alls 
beaktar vare sig företagsledningens, fackförbundens eller de anställdas bild 
av ”hur det verkligen fungerar”. Vi kan därmed beakta att attityder och fak-
tiska beteenden inte alltid har ett starkt samband. Det är exempelvis möjligt 
att chefer och anställda klagar på lönesystemens brister, trots att företaget 
utvecklas starkt. eller att de på motsvarande vis säger sig vara synnerligen 
nöjda med lönesystemen, samtidigt som deras prestationer och resultat är 
undermåliga. På samma sätt är det mycket möjligt att företagen prioriterar 
nöjda anställda framför högpresterande anställda. 

Där är också viktigt att inledningsvis understryka att kollektivavtalen inte 
är det enda som har betydelse för ett företags utvecklingskraft. Marknads-
förhållanden, konjunkturer, skatter och regleringar påverkar också i hög 
grad. Dessutom spelar naturligtvis tillgången till data roll för hur resultaten 
kan tolkas. I de närmaste avsnitten följer därför en genomgång av de data 
och de variabler vi har använt. Vi presenterar även beskrivande statistik över 
viktiga branschskillnader.

7.1 Mätperiod och data
Vår kvantitativa studie bygger på uppgifter om kollektivavtalen som teck-
nades 2007 samt ekonomiska nyckeltal för perioden 2007 till 2010. Denna 
period är dess värre långt ifrån idealisk. 

Belysande är finanskrisens inverkan på BNP och på reallöneutvecklingen 
i Sverige under perioden 2007–2012. Finanskrisens inverkan på BNP och 
indirekt företagens tillväxt, produktivitet och lönsamhet är påtagligt negativ 
år 2008 och 2009. Samtidigt steg reallönerna, mestadels p.g.a. att inflationen 
var så låg. Under åren 2010 och 2011 var däremot reallöneutvecklingen svag, 
medan BNP sköt i höjden.

För vår kvantitativa studie är därmed den finansiella krisen besvärlig 
eftersom den ekonomiska utvecklingen under mätperioden är atypisk. 
I studien väljer vi därför att fokusera på utvecklingstalen för 2010. en nack-
del med att analysera ett enskilt år, i stället för att exempelvis använda ett 
genomsnitt över flera år är att resultaten för enskilda företag kan variera 
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över tid, på grund av enskilda stora händelser som tillkomst eller frånfälle 
av en stor kund eller order under ett år. Det innebär att slumpen i större 
utsträckning påverkar utfallet då vi studerar ett enda år än när vi studerar 
ett genomsnitt över flera år. Vi får mer osäkra skattningar och större fel-
marginaler, helt enkelt. 

Å andra sidan innebär förekomsten av den finansiella krisen att utveck-
lingsmåtten under år 2008 och 2009 kanske säger mer om utsattheten för den 
globala utvecklingens än om företagets egen utvecklingskraft, vilket inför 
en annan typ av osäkerhet i skattningarna som vi bedömer är större och mer 
systematiskt slår mot olika typer av företag.1 

Som även framgått av fallstudierna, drabbades vissa företag oerhört hårt 
av fallet i den globala efterfrågan åren 2008 och 2009. Genom lokala förhand-
lingar mellan företag och fackliga organisationer ingicks särskilda krisavtal, 
som började användas mars 2009 och sedan avvecklades senast 31 mars 2010, 
vilka resulterade i arbetstidsförkortningar och kortsiktigt sänkta löner med 
som mest 20 procent (se Undin m.fl. 2011). Krisavtalen användes framför allt 
bland stora tillverkningsföretag (minst 250 anställda), och främst på arbetar-
sidan. Under vår mätperiod har vi således en mycket speciell situation där 
produktionsvolymen inom tillverkningsindustrin föll med nästan 20 procent 
under 2009 och där antalet anställda minskade med ungefär 100 000 åren 
2008–2010, något vi behöver ta hänsyn till när resultaten ska tolkas.

Undersökningen har gjorts möjlig genom tillgången till ett datamaterial 
från Svenskt Näringsliv, där 27 arbetsgivarförbunds kollektivavtal har kodats 
enligt Medlingsinstitutets sjugradiga skala. till Svensk Näringslivs material 
har uppgifter från flera företagsregister kopplats med hjälp av SCB. Kopplingen 
är möjlig genom SCB:s fiktiva identifikationsnummer som används för att 
koppla samman anonymiserade uppgifter om individer och verksamheter 
med register som innehåller uppgifter om verksamhetens utvecklingskraft, 
ägande, med mera.

Sammantaget ger detta ett unikt datamaterial vad gäller möjligheterna 
att studera om och hur kollektivavtalens lönebildningsreglering påverkar 
företagens utvecklingskraft.2 Vi använder information över kollektivavtal 

1 För att undersöka hur robusta resultaten är har vi också analyserat genomsnitt i perioden 
som helhet (dvs. tittat på medelvärden för företagens utveckling 2007–2010). Jämförelser 
redovisas i fotnoter i samband med redovisning av regressionsresultat längre fram i kapitlet.
2 För tillgång till register vid analyser och bearbetningar används SCB:s MONA-system.
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för 2007, all annan information kring de anställda och företagen avser år 
2008 men de två utfallsvariablerna, lönsamhet och produktivitet, mäts år 
2010. tanken är att kollektivavtalen som förhandlades fram 2007 träder i 
kraft år 2008, vilket gör det relevant att använda 2008 som utgångspunkt. 
Men genom att analysera utfallet först år 2010 undviker vi krisåren 2008 
och 2009, plus att utfallet observeras vid en senare tidpunkt än de faktorer 
vi använder för att skatta effekter.

7.2 Några viktiga branschskillnader
För att kunna säga något om sambandet mellan lönebildning och företags-
utveckling krävs att vi även tar hänsyn till andra faktorer som sannolikt 
också påverkar företags utvecklingskraft. Som fallstudierna belyser finns 
det skillnader mellan företag som tillhör olika branscher. I detta avsnitt 
beskriver vi översiktligt några viktiga skillnader, som vi tror har betydelse 
för lönebildning och utvecklingskraft, mellan företagen inom tillverkning, 
bygg, handel, hotell och restaurang (i tabeller och figurer benämnt HHr) 
samt tjänstesektorn. Här särskiljer vi således inte – såsom i fall studierna – 
transport- och agrarföretag.3

När vi jämför företag vill vi beakta och kunna kontrollera för den even-
tuella inverkan som humankapitalet har på företagets utveckling. Genom att 
använda information om hur många anställda företaget har, hur stor andel 
av de anställda som är tjänstemän, och hur stor andel av de anställda som 
har eftergymnasial utbildning får vi kunskap om hur företagens anställda 
inom olika branscher ser ut. För varje bransch summerar vi också företagens 
medelvärde för de anställdas ålder.4 I tabell 7.1 sammanställs genomsnitten 
inom branscherna med avseende på humankapitalets utseende.

3 Branschindelningen baseras på Svensk Näringsgrensindelning (SNI 2007). I den grova 
klassificering som används för att urskilja branscher är SNI-indelningen: tillverkning (C), 
Byggverksamhet (F), Handel, hotell och restaurangverksamhet (G+I) samt tjänster (H, J, K, L, 
M, N, O, P, Q, r, S). Se SCB:s Förteckning över verksamhetsarter enligt Svensk näringsgrens-
indelning (SNI2007). 
4 I de statistiska modellerna som presenteras senare har vi också tagit med genomsnittsåldern, 
kvadrerad för varje företag, då vi tänker oss att produktiviteten hos en anställd ökar med 
avtagande takt på dennes arbetslivserfarenhet, som alltså får indikeras av ålder eftersom vi 
saknar information om hur länge den anställde varit anställd på företaget.
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Tabell 7.1 Deskriptiv statistik över branscherna: medelvärde samt medianvärde inom parentes, 
om inget annat anges.

Tillverkning Bygg HHR Tjänster Övriga

Humankapital

Andel tjänstemän 0,31
(0,24)

0,14
(0,09)

0,24
(0,07)

0,60
(0,92)

0,12
(0)

Andel högskoleutb. 0,08
(0,05)

0,03
(0)

0,07
(0,03)

0,23
(0,13)

0,05
(0)

Anställdas 
genomsnittsålder

43
(43)

39
(40)

37
(37)

42
(42)

40
(40)

Lönenivåer och lönespridning

Timlön 152,17
(146,22)

152,25
(149,54)

141,63
(135,94)

158,26
(145,78)

132,57
(130,51)

Månadslön 25 496,47
(24 473,82)

25 903,65
(25 430,32)

24 040,97
(23 001,39)

26 447,99
(24 265,63)

22 453
(22 040)

Lönespridning 
timlön*

0,21
(0,20)

0,13
(0,13)

0,20
(0,18)

0,22
(0,19)

0,13
(0,12)

Företagsstorlek, ålder och ägande

Utlandsägd 0,22 0,02 0,11 0,11 0,04

Antal anställda 193
(37,75)

56,39
(17)

48
(15,75)

93
(21)

34
(7,5)

Företags ålder 24
(23)

18
(17)

19
(18)

18
(16)

19
(18)

* Lönespridning kan mätas på olika sätt. Här används den så kallade variationskoefficienten (standardavvikelsen 
dividerad med medelvärdet) som uttrycker spridningen i företaget relativt medelvärdet i företaget.

Vi kan exempelvis se i tabellen ovan att tillverkande företag har något äldre 
arbetskraft än företagen i de andra branscherna. tjänsteföretag sticker ut 
med högst andel tjänstemän (60 procent) och högst andel högskoleutbildad 
personal (23 procent).

tittar vi på lönenivåerna och lönespridningen inom de olika branscherna 
ser vi att tjänsteföretag ligger högst lönemässigt, med en genomsnittlig timlön 
på 158 kronor och en genomsnittlig månadslön om 26 448 kronor. tjänste-
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företag har också högst genomsnittlig lönespridning, och byggsektorn har 
lägst, även om skillnaderna mellan branscherna är små.

Det är vidare rimligt att förvänta sig att det kan finnas skillnader mellan 
branscherna vad gäller företagens storlek, ålder och ägande. När det gäller 
storlek handlar det om hur många anställda det genomsnittliga företaget 
i branschen har. I tabell 7.1 kan vi exempelvis se att tillverkande företag i 
genomsnitt är större än företagen i de andra branscherna, med i genomsnitt 
193 anställda. Medianvärdet avslöjar dock att genomsnittet påverkas av höga 
värden: det ”mittersta” företaget i fördelningen ligger långt under 193 och har 
ungefär 38 anställda.

Företagens genomsnittliga ålder är beräknat utifrån 2007 och anger hur 
många år företaget har existerat sedan dess etablering (fram till år 2007). 
Vi kan se att det genomsnittliga företaget inom tillverkning är 24 år, det 
vill säga att det etablerades år 1983, medan företag i de andra branscherna 
är något yngre.

Slutligen kan vi säga något om huruvida företag är svenska eller inte. 
Utlandsägande är en dummyvariabel som anger huruvida företaget har 
svenska ägare (noll) eller utländska ägare.5 tanken är att särskilja utländska 
ägare eftersom en utländsk ägare kan vara mindre imponerad av kollektiv-
avtal, och vi tänker vidare att det har betydelse som indikator av eventuellt 
inflytande på lönebildning från moderbolagets Hr-policyer samt internatio-
nell konkurrens. ett typiskt tillverkande företag är också oftare utlandsägt. 
Byggbranschens företag är sällan utlandsägda. 

Beskrivningen i tabellen ovan visar tydligt att branscherna skiljer sig åt 
på ett antal sätt, och i analyserna som följer blir det centralt att beakta dessa 
skillnader när vi ska säga något om sambanden mellan lönebildning och 
utvecklingskraft.

5 Dummyvariabler används i regressionsanalyser för att kategorisera egenskaper hos variabler 
som vanligtvis inte kan omvandlas till en mätbar skala. Variabeln antar värdet ett (1) om den 
innehar/uppvisar den specificerade egenskapen, i annat fall antar den värdet noll (0). I detta 
fall antar således alla företag som är utlandsägda värdet ett och alla andra (dvs. svenskägda 
företag) värdet noll.
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7.3 Skillnader i utvecklingskraft
Företags utvecklingskraft är inte en entydig eller lätt mätbar egenskap, utan 
det handlar om allt ifrån innovationsförmåga till vinstmarginaler eller 
aktiekurs. Det handlar också om mjuka värden såsom rätt organisations-
kultur eller en motiverad och kompetent personalstyrka. Vi har tillgång till 
företagsekonomiska nyckeltal, och som diskuterades inledningsvis väljer vi 
att studera år 2010. Utvecklingskraft här mäts alltså i termer av företagets 
lönsamhet och produktivitet. 

• Lönsamhet mäts som företagets rörelseresultat före finansiella poster 
genom dess nettoomsättning. I analyserna används genomsnittlig 
lönsamhet år 2010.

• Produktivitet mäts som företagets nettoomsättning per sysselsatt år 2010.

Båda utvecklingsmåtten är sålunda kvoter där nettoomsättningen, eller 
storleken på företagets ekonomi, sätts i relation till företagets resultat vad 
gäller lönsamhet och i relation till antalet anställda vad gäller produktivitet. 
Att mäta tillväxt, som vi tidigare också nämnt som en indikator på utveck-
lingskraft, är av naturliga skäl inte möjligt ett enskilt år.

Om vi tittar på samtliga företag i materialet visar det sig att det finns stora 
skillnader mellan branscherna. I tabell 7.2 presenteras beskrivande statistik 
för samma branscher som vi fokuserat fallstudierna på. De företag vi foku-
serar på är alltså de företag där vi har uppgift om avtalskonstruktionen som 
råder i företaget, vilket innebär att statistiken är avgränsad till företag som är 
medlemmar i Svenskt Näringslivs medlemsorganisationer.6 Delar av privat 
tjänsteverksamhet, exempelvis, faller därför utöver analysen, då bland annat 
bank- och försäkring ligger utanför Svenskt Näringsliv.

6 Nyckeltalen för företag där vi saknar uppgift om avtalskonstruktion har i genomsnitt lägre 
lönsamhet, färre anställda, är mer sällan utlandsägda, och företagets ålder är lägre. Vad gäller 
övriga variabler går inget enkelt mönster att urskilja. Detaljer kring dessa finns presenterade i 
Statistiskt appendix till Lönebildning i verkligheten som finns på ratios hemsida (www.ratio.se). 
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Tabell 7.2 Beskrivande statistik över företagens lönsamhet och produktivitet: medelvärden för 
samtliga företag samt uppdelat efter bransch, medianvärden inom parentes.

Samtliga Tillverkning Bygg HHR Tjänster Övriga

Lönsamhet* 
(rörelseresultat 
som andel  
av netto- 
omsättning)

0,04 0,04 0,04 0,03 0,05 0,06

(0,04) (0,04) (0,04) (0,03) (0,04) (0,05)

Produktivitet 
(netto- 
omsättning 
per anställd i 
SEK)

2 414 548 2 243 835 1 654 137 3 227 545 1 762 321 2 225 081

(1 459 520) (1 646 481) (1 306 340) (2 221 508) (1 035 322) (1 569 047)

Antal företag** 11 605 1 198 1 575 4 420 3 900 620

* Medelvärdet vad gäller lönsamhet påverkas starkt av 552 företag med extremt avvikande lönsamhet i både 
positiva och negativa termer. För att få rimliga siffror har lönsamhetsvariabeln justerats på så vis att variabeln 
först delades in i 40 kvantiler, därefter raderades de 552 företagen i den första kvantilen och i den fyrtionde 
kvantilen.

** Ungefärligt antal företag blir olika, beroende på vilken variabel vi studerar, då det bland saknas uppgift om 
företag i något register. Därmed blir antalet observationer olika, beroende på variabel.

Informationen i tabell 7.2  pekar inte på några större särdrag hos branscherna 
vad gäller lönsamhet, både medel- och medianvärdet är relativt lika över de 
olika branscherna. Sammantaget över samtliga branscher ligger medel- såväl 
som medianvärdet på 0,04. Med andra ord uppvisar både det ”genomsnitt-
liga” och ”mittersta” företaget en lönsamhet kring 4 procent: annorlunda 
uttryckt är rörelseresultatets andel av omsättningen runt 4 procent. Upp-
delat efter bransch ser vi att HHr har en något lägre lönsamhet än de andra 
branscherna, medan tjänster och övriga påvisar en något högre lönsam-
het. I termer av produktivitet, mätt som nettoomsättningen per anställd, 
framträder något av det motsatta förhållandet. Här uppvisar HHr den 
högsta produktiviteten, medan tjänster och bygg påvisar de lägsta produk-
tivitetsnivåerna.
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7.4 Skillnader i centraliseringsgrad
Vår viktigaste variabel är informationen om kollektivavtalens centralise-
ringsgrad. I materialet är dessa kodade enligt Medlingsinstitutets indel-
ning, vilken vi använder för att, precis som i tidigare kapitel, skapa ratios 
centraliserings skala. ratioskalan förenklar fördelningen genom att tydligare 
särskilja centraliseringsgraden i avtalets konstruktion (se vidare avsnitt 3.3). 
tanken är återigen att få en ordinal skala som kan användas för att bedöma 
kollektivavtalens grad av centralisering:

Ratioskalan

r1 Lokal lönebildning
r2  Lönebildning utan individgaranti, men med lönepott eller stupstock 

om utrymmets storlek
r3  Lönebildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om 

 utrymmets storlek
r4 Generell höjning och lönepott.

I figur 7.1 visar vi fördelningen över anställda i samtliga företag avseende år 
2007 samt fördelningens utseende när de anställda är uppdelade i arbetare 
och tjänstemän.7

Figuren visar tydliga skillnader mellan arbetare och tjänstemäns 
kollektiv avtal: det finns inte några exempel i vårt material på arbetare som 
omfattas av helt decentraliserade avtal med lokal lönebildning (r1), och 
ytterst få tjänstemän (inte ens en procent av anställda tjänstemän) har i sin 
tur centraliserade avtal med generell höjning och lönepott (r4). När vi slår 
samman skalan för samtliga anställda ser vi samtidigt att centraliserade avtal 
är vanligast förekommande.

7 För tjänstemän saknas information om faktisk avtalstillhörighet på individnivå. Vi har i 
stället skattat avtalstillhörighet utifrån den anställdes yrkeskategori (enligt Svensk standar-
diserad yrkesklassificering, SSYK). tjänstemän som arbetar inom yrken som kräver lång 
akademisk utbildning har antagits tillhöra Saco, tjänstemän som arbetar inom yrken som 
kräver kortare akademisk utbildning eller gymnasiekompetens har antagits tillhöra tCO, 
tjänstemän på ledande position antas tillhöra Ledarna, tjänstemän som arbetar i ingenjörs-
yrken antas tillhöra Sveriges Ingenjörer. Mer information om matchningen av yrken och 
förbund finns i Statistiskt appendix till Lönebildning i verkligheten som finns att ladda ned på 
ratios hemsida (www.ratio.se).
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Vi såg dock tidigare att branscherna uppvisade en hel del olikheter sins-
emellan, inte minst med avseende på andelen tjänstemän. I figur 7.2 är bran-
schernas anställda indelade efter samma skala. Byggbranschen och handel, 
hotell och restaurang har mest centraliserade avtal bland sina anställda, 
vilket innebär att den stora majoriteten av anställda i branscherna omfattas 
av avtal där man får generella lönepåslag med eller utan en specifik lönepott 
som fördelas lokalt. Bland företag inom tillverkning och tjänster finner vi 
en större mångfald av avtal bland de anställda. Fler anställda omfattas av 
mer decentraliserade avtal, där man lokalt fördelar en lönepott utan inslag 
av individgarantier.

På motsvarande sätt som vi fann skillnader mellan branscherna vad gäller 
de anställdas egenskaper samt företagens ägande och ålder, finner vi således 
att företagen inom olika branscher skiljer sig åt vad gäller lönebildningens 
centraliseringsgrad. I tabell 7.3 presenteras ratioskalans genomsnitt inom 
branscherna när skalan sammanfattas som ett genomsnitt av avtalen bland 
de anställda på varje företag, samt medianvärdet i branschen. Genomsnitten 
i branscherna följer samma trend som vi såg tidigare: högst genomsnittliga 
centralisering i byggbranschen följd av handel, hotell och restaurang. Mest 
decentraliserade avtal finner vi i tillverkande företag och tjänsteföretag. 
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anställda (%)
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Figur 7.1 Andelen anställda (totalt och uppdelat på arbetare och tjänstemän) utifrån 
kollektivavtalens centraliseringsgrad vad gäller lönebildning, år 2007.
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Tabell 7.3 Beskrivande statistik vad gäller lönebildning och lönesättning på företagen, 
medelvärde inom branschen (med standardavvikelsen inom parentes) [och medianvärdet inom 
hakparentes]. 

Tillverkning Bygg HHR Tjänster Övriga

Ratioskalan (1–4) 3,16
(0,66)
[3]

3,69
(0,43)
[3,88]

3,66
(0,48)
[3,89]

3,10
(0,84)
[3]

3,82
(0,37)
[4]

7.5 Centralisering, lönenivåer och lönespridning
ett problem som finns vad avser kollektivavtalens inverkan på företagens 
utvecklingskraft är lönespridningen inom företaget. Problemet är att avta-
lens centraliseringsgrad kan antas påverka både företagens lönenivåer och 
lönespridning. till exempel är det lätt att tänka sig att lönespridningen blir 
mindre om samtliga anställda får samma krontalspåslag eller samma pro-
centuella ökning av lönenivåerna än om lönepåslagen fördelas på andra sätt. 
Samtidigt har fallstudierna visat att vissa företag med decentraliserade avtal 
likväl väljer att tillämpa generella eller standardiserade påslag. I verkligheten 
är alltså inte lokala avtal detsamma som individualiserade löner. 
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Figur 7.2 Andelen anställda utifrån kollektivavtalens centraliseringsgrad, uppdelat 
på branscher, år 2007.
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Som vi såg i kapitel 2 finns tidigare forskning som har studerat huru-
vida lönespridningen inom företag påverkar deras utvecklingskraft. Vi kan 
här bidra till denna diskussion genom att även undersöka om och i så fall 
vilken effekt kollektivavtalen och lönebildningens centralisering har på löne-
spridningen. I fallstudierna i tidigare kapitel har vi sett hur kollektivavtalens 
starka styrning, genom märket, individgarantierna och avtalslönerna, leder 
till lönesammanpressning på företagsnivå. Här kan vi undersöka huruvida 
samma mönster kan iakttas i hela företagspopulationen.

I figurerna 7.3–7.4 presenteras sambanden mellan lönebildningens centra-
lisering och lönespridningen i form av densitetsgrafer, vilket enklast kan 
förstås som en utveckling av ett histogram, där man beskriver en variabels 
fördelning genom att summera antalet observationer som ligger på ett speci-
fikt värde. Kurvornas höjd motsvarar således hur vanligt före kommande ett 
visst värde är.

Figur 7.3 visar fördelningen över lönenivåer på den horisontella axeln, 
där timlön i kronor anges. På den vertikala axeln anges hur stor andel av 
anställda som omfattas av lönenivån. De anställdas timlöner (omräknat 
från månadslöner) är här uppdelade efter lönebildningens centralisering, 
mätt enligt ratioskalan. Figuren klargör således skillnaderna i lönenivåer 
och lönespridningen för anställda som omfattas av olika typer av löne-
avtal (r1–r4). 

I figuren ser vi exempelvis att anställda som omfattas av centralise-
rade avtal (r4, den högsta kurvan i figuren) har lägre genomsnittlig lön 
än anställda som omfattas av de andra avtalstyperna. Bland anställda vars 
löner fastställs enligt dessa avtal ligger de anställdas löner på något över 
100 kronor per timme. Som vi förväntat oss har dessa anställda också minst 
lönespridning, vilket yttrar sig i en smal och toppig fördelning i figuren. På 
motsvarande sätt ser vi att anställda som omfattas av de mest decentralise-
rade avtalen (r1, den lägsta kurvan) ligger något högre i lönenivåer – den 
vanligaste lönenivån ligger här nära 175 kr i timmen. För anställda med dessa 
avtal ser vi tydligt att fördelningen är mycket ”plattare” och har en tydlig 
svans åt höger, vilket indikerar att lönespridningen är väsentligt större. Det 
verkar således som att det finns ett tydligt mönster, där mer decentraliserade 
avtal samvarierar med större lönespridning och även högre lönenivåer. 

Vi såg tidigare att arbetares och tjänstemäns avtal uppvisade skillnader 
i centraliseringsgrad. I figur 7.4 presenteras sambandet centraliseringsgrad, 
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lönenivåer och lönespridning när vi delar upp de anställda efter kategorierna 
arbetare och tjänstemän. 

För arbetare kan noteras att genomsnittlig timlön ligger runt 150 kronor i 
timmen, med något lägre nivåer för anställda som omfattas av centraliserade 
avtal (r4) och något högre nivåer för anställda som omfattas av mer decen-
traliserade avtal. Vi ser en två-pucklig tendens för arbetare som omfattas av 
avtal r2, den mest decentraliserade avtalstypen som gäller inom gruppen, 
där vi har en ”puckel” kring 150 kronor i timmen och en andra ”puckel” som 
ligger närmare 180 kronor per timme. Oavsett puckligheten antyds återigen 
att lönespridningen blir större och lönenivåerna högre också bland arbetare 
som omfattas av mer decentraliserade avtal.

För tjänstemän kan noteras att genomsnittlig timlön ligger rätt nära 
200 kronor för anställda som omfattas av kollektivavtal som kodats r1, r2 
eller r4. Vad gäller spridningen återfinner vi ungefär samma mönster för 
arbetare, där mer decentraliserade avtal ger större spridning uppåt. Intressant 
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Figur 7.3 Densitetsdiagram över timlönens fördelning för anställda (exkluderar 
dem som tjänar mer än 500 kronor per timme).
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Figur 7.4 Densitetsdiagram över timlönens fördelning över centraliseringsnivå, uppdelad 
på arbetare och tjänstemän. *I materialet saknas arbetare med denna avtalstyp.
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att notera är att sämst timlön har tjänstemän som omfattas av r3, dvs. löne-
bildning med individgaranti, lönepott eller stupstock om utrymmets storlek.

Sammanfattningsvis finner vi ett relativt tydligt samband: ju mer 
centraliserade avtal, desto lägre genomsnittlig lönenivå, och desto lägre 
lönespridning. 

7.6 regressionsresultat
För att försöka undersöka sambandet mellan lönebildningen och företagens 
utvecklingskraft använder vi kvantilregressionsmodeller för att analysera våra 
data. Metoden har flera förtjänster jämfört med traditionell linjär regression, 
eller så kallad OLS-regression. Kvantilregressionen är okänsligare för utfalls-
variabelns fördelning: det har alltså mindre betydelse om variablerna inte är 
normalfördelade. traditionell regressionsanalys (OLS) bygger på antaganden 
om normalfördelning och använder medelvärdet som en stabil utgångspunkt 
för estimeringar. Har vi extremvärden, vilket den beskrivande analysen indike-
rar att vi har, är det bättre att använda kvantilregressioner. Kvantilregressioner 
använder medianen som bas, vilket undviker ”bias” som beror på extremvär-
den på utfallsvariabeln. Kvantilregression är också intressant då den tillåter 
effekten att variera över fördelningen, vilket betyder att vi kan studera om 
avtalsmåtten har olika effekt på olika nivåer av företagens utveckling. I det 
följande kommer vi att presentera resultaten både i form av tabeller och i ett 
antal grafer.

I analyserna som följer används återigen ratioskalan på företagsnivå – 
informationen om de anställdas avtalstillhörighet används för att ge oss ett 
mått på företaget centraliseringsgrad genom att ratioskalans medelvärde 
beräknas för respektive företag. Måttet gör det möjligt att jämföra företagen 
sinsemellan. Frågan som vi är intresserade av att studera är hur variation i 
centraliseringsgrad mellan företag påverkar företags utvecklingskraft.

Påverkar avtalens centraliseringsgrad lönsamheten?

För att undersöka om och hur utvecklingskraften i företagen påverkas av 
lönebildning börjar vi med en enkel bivariat analys där vi tittar på hur sam-
banden ser ut över företagen i stort. Det ska understrykas att vi inte på detta 
sätt kan bedöma kausaliteten, utan endast sambandet. I figur 7.5 presenteras 
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resultatet av en bivariat regressionsanalys då vi endast beaktar sambandet 
mellan lönsamhet och avtalens centraliseringsgrad.

resultatet i figur 7.5 visar varje kvantil av lönsamhet på den horison-
tella axeln, och sambandet uttryckt som ett punktestimat (en regressions-
ko efficient) mellan lönsamhet och lönebildning på den vertikala axeln. 
Annorlunda uttryckt presenterar figur 7.5 det skattade punktestimatet mellan 
lönebildning och lönsamhet i varje lönsamhetskvantil. Om vi hade fått ett 
rakt streck vid noll på y-axeln över alla värden på x-axeln skulle det betyda 
att den skattade effekten av centralisering på lönsamhet är noll. Huruvida 
estimatet är negativt eller positivt säger alltså något om huruvida sambandet 
mellan variablerna är positivt eller negativt. Här är tendensen svagt negativ, 
dvs. ju större centralisering, desto lägre lönsamhet.

Det vanliga regressionsestimatet (OLS-estimatet), som antar att sam-
bandet är detsamma över hela fördelningen, visas i figuren ovan som en 
streckad linje rakt igenom figurens horisont. OLS-koefficienten är svagt 
negativ och visar att om vi förflyttar oss ett steg upp på centraliseringsskalan, 

0,10

0,00

–0,10

–0,20

–0,30

0,20 0,4 0,6 0,8 1
Kvantil

Regressionskoe�cient
utifrån skattning av

Ratioskalan

Figur 7.5 Analys av sambandet mellan lönsamhet och centraliseringsgrad. 
Pricklinjerna visar ett konfidensintervall på 95 procent.
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minskar företagets lönsamhet med i genomsnitt 0,16 (eller runt 16 procent 
eftersom vi använder logaritmerade värden för lönsamhet). 

Med hjälp av kvantilregressionen ser vi motsvarande negativa estimat 
mellan centralisering och lönsamhet, men som nämndes tidigare får vi även 
en skattning av storleken på estimaten för varje kvantil av lönsamhet. exem-
pelvis ser vi att estimatet i den 20:e kvantilen nästan har samma storlek som 
OLS-estimatet. På medianen (50:e kvantilen) är estimatet något kraftigare 
negativt än OLS-estimatet. Kvantilregressionens estimat indikerar således att 
storleken på den skattade effekten av centralisering är svagare lägre i fördel-
ningen av lönsamhet, men någonstans runt 40:e kvantilen verkar estimaten se 
ungefär likadana ut. en försiktig tolkning av detta samband kan vara att för 
företag i botten av lönsamhetsfördelningen har centralisering mindre effekt än 
för företag med bättre lönsamhet. Annorlunda uttryckt kan lönebildningens 
centralisering ha mer negativa konsekvenser för mer lönsamma företag.

Fältet kring den starka grå linjen är konfidensintervallet, som säger något 
om hur stor osäkerhet vi har i skattningen. resultaten som presenteras i 
Figur 7.5 indikerar att osäkerheten i skattningen är störst bland företag som 
är riktigt lönsamma (80:e kvantilen och uppåt). 

Figuren är dock endast ett första steg i analysen eftersom sambandet 
mellan lönsamhet och centralisering påverkas av andra faktorer också. 
Frågan vi ställer i nästa analys kan sammanfattas i ”allt annat lika”, när vi 
konstanthåller relevanta kontrollvariabler: Finns det något generellt mönster 
mellan företagens lönsamhet och lönebildningens centralisering? Av utrym-
messkäl väljer vi att fokusera på centraliseringsestimaten, men hänvisar 
den som är mer intresserad av övriga variablers effekter till en mer utförlig 
rapport med statistiskt appendix som finns på nätet.8 Vi väljer att fortsätta 
att presentera resultat för medianföretag, företag som befinner sig mitt i 
lönsamhetsfördelningen och alltså inte har vare sig hög eller låg lönsamhet. 
I resultaten nedan skattar vi modeller för 50:e kvantilen, där de statistiska 
modellerna inkluderar kontrollvariabler.9

8 Se Statistiskt appendix till Lönebildning i verkligheten på www.ratio.se 
9 Kontrollvariablerna som inkluderas är lönespridning, mätt som variationskoefficienten, 
och kvadrerad lönespridning, genomsnittlig timlön, andel med prestationslön, andel 
tjänstemän, andel anställda med eftergymnasial utbildning, genomsnittlig ålder på företaget, 
(kvadrerad) kapitalintensitet, utländskt ägande, företagets ålder, samt antalet anställda 
(logaritmerad).
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Tabell 7.4 Regressionsresultat 50:e kvantilen, logaritmerad lönsamhet år 2010 som utfall, 
samtliga företag.10

Modell 1
Alla företag

Modell 2
Med branschdummyer

−0,16*** −0,039

(0,03) (0,035)

Om vi inte beaktar skillnader mellan olika näringsgrenar, får vi återigen ett 
negativt och signifikant samband mellan centraliseringsgrad och lönsam-
het, givet andra kontroller. Men när vi inkluderar kontroller för de olika 
näringsgrenarna är sambandet inte längre statistiskt säkerställt. Givet att vi 
beaktar branschspecifika effekter finner vi alltså inte längre något statistiskt 
säkerställt samband mellan lönebildning och lönsamhet. 

Men vi är inte bara intresserade av att studera generella effekter: minst 
lika intressant är det att beakta sambandens utseende inom de olika bran-
scherna som studeras. För att fortsätta vår branschjämförelse presenterar 
vi därför resultaten för varje bransch. I tabellerna som följer presenteras 
skattningar av centraliseringens effekt på (logaritmerad) lönsamhet år 2010 
med kontrollvariabler. 

Tabell 7.5 Regressionsresultat 50 kvantilen, logaritmerad lönsamhet år 2010 som utfall,  
i fyra branscher. Kunskapsintensiva tjänster har brutits ut ur gruppen Tjänster.11

Tillverkning Bygg HHR Tjänster Kunskapsintensiva 
tjänster

Centralisering −0,12* −0,08 0,23** −0,09*** −0,28***

(0,07) (0,09) (0,11) (0,05) (0,05)

*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

Vi kan se att sambandet mellan lönebildningens centralisering och företagens 
lönsamhet varierar väsentligt mellan branscherna. Bland tillverkande företag 

10 Om vi som alternativ använder oss av genomsnittlig logaritmerad lönsamhet år 2007–2010 
blir resultatet detsamma: koefficienten i modell 1 blir −0,14***; i modell 2 blir den −0,01.
11 Om vi som alternativ använder oss av genomsnittlig logaritmerad lönsamhet år 2007–2010 
blir koefficienten i tillverkning −0,08, Bygg −0,201***, HHr 0,269**, tjänster −0,114***, samt 
Kunskapsintensiva tjänster -0,024***. Det verkar i stort sett som att resultaten är robusta för en 
alternativ specifikation av utfallsvariabeln.
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finns ett negativt samband som är svagt signifikant. Inom byggbranschen 
verkar avtalens egenskaper inte alls samvariera med lönsamheten. Inom 
handel, hotell och restaurang verkar centralisering däremot ha ett positivt 
samband med lönsamheten, i den meningen att företag som omfattas av mer 
centraliserade avtal alltså är något mer lönsamma än företag som omfattas 
av mer decentraliserade avtal. ett negativt och tydligt signifikant samband 
mellan lönsamheten och lönebildningens centralisering finner vi bland 
tjänste företagen. Särskilt tydligt blir detta när vi bryter ut kunskapsintensiva 
tjänsteföretag ur tjänstebranschen i ytterligare en regressionsmodell. resul-
taten visar att bland företag som levererar mer kunskapsintensiva tjänster är 
företag med mer centraliserade avtal mindre lönsamma än företag med mer 
decentraliserade avtal – regressionskoefficienten är här −0,28. 

För att få bättre känsla för hur stora effekterna är presenterar vi även 
resultaten grafiskt i figur 7.6. Vi beaktar endast effekten av centralisering, och 
punktestimaten i tabell 7.5 används för att skatta effekten på lönsamhet då vi 
varierar värden på centraliseringsvariabeln (mellan 2,5 och 4, som motsvarar 
ungefär en standardavvikelse från genomsnittet i materialet). 

effekten av centralisering på medianföretagets lönsamhet skiljer sig åt 
inom de olika branscherna: medan sambandet är positivt inom handel, hotell 
och restaurang (HHr) är sambandet negativt inom tillverkning och tjänster, 
främst kunskapsintensiva tjänster. 
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Figur 7.6 Den skattade effekten av centralisering på lönsamhet i branscherna.



©  F ö r F A t t A r N A  O C H  S t U D e N t L I t t e r A t U r 174

Påverkar avtalens centraliseringsgrad produktiviteten?

I det här avsnittet följer vi samma upplägg som när vi analyserade lönsamhet, 
men vi byter ut utfallsvariabeln och tittar på företagens produktivitet i stället. 
Återigen ska understrykas att vi inte på detta sätt kan bedöma kausaliteten, 
utan endast sambandet. I figur 7.7 och i tabell 7.6 analyserar vi effekterna 
av lönebildning på logaritmerad produktivitet år 2010. Vi börjar sålunda 
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 lågproduktiva företag ligger kring noll, medan sambandet 
i toppen av fördelningen är starkt negativt. Bland högproduktiva företag är 
sambandet mellan lönebildningens centralisering och produktivitet starkt 
negativt. tolkar vi detta kausalt, skulle sambandet innebära att centralise-
rade avtal hämmar produktivitet i högproduktiva företag. OLS-estimatet, 

Figur 7.7 Analys av sambandet mellan produktivitet och centraliseringsgrad. 
Pricklinjerna visar ett konfidensintervall på 95 procent. 
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som alltså inte beaktar skillnader i effekt över fördelningen, förutsäger ett 
svagt negativt samband som porträtteras av den streckade linjen i figuren.

Nästa steg är att studera sambandet när vi håller andra relevanta variabler 
konstanta. I tabell 7.6 presenteras resultaten för centraliseringsgraden när vi 
håller andra skillnader över företagen under kontroll.

Tabell 7.6 Regressionsresultat med logaritmerad produktivitet år 2010 som utfall, över alla 
företag totalt.12

Alla företag Alla företag med branschdummyer

0,0548* 0,0160

(0,0283) (0,0200)

Intressant nog får vi ett motsatt, dvs. ett positivt, samband mellan kollektiv-
avtalens centraliseringsgrad och produktivitet. Här är dock sambandet inte 
alls starkt, inte ens innan vi kontrollerar för branschskillnader.

Tabell 7.7 Regressionsresultat med logaritmerad produktivitet år 2010 som utfall,  
i fyra branscher. Kunskapsintensiva tjänster har brutits ut ur gruppen Tjänster.13

Tillverkning Bygg 
branschen

HHR Tjänster Kunskapsintensiva 
tjänster

Centralisering 0,02 −0,10*** –0,42*** 0,08*** 0,12***

(0,03) (0,04) (0,07) (0,02) (0,05)

I tabell 7.7 visas återigen skattningar som gäller medianföretaget (50:e kvan-
tilen) i olika branscher, med kontroll för övriga variabler i modellen. 
resultatet tyder på att det finns viktiga skillnader mellan branscherna, vad 
gäller både sambandets storlek och om sambandet är positivt eller negativt. 
Centraliseringsgraden förefaller ha liten betydelse för produktiviteten i 
tillverkande företag. I byggbranschen och i handel, hotell och restaurang 
verkar det däremot finnas ett negativt samband mellan centraliseringsgrad 

12 Om vi som alternativ använder oss av genomsnittlig logaritmerad produktivitet år 
2007–2010 blir koefficienten för modell 1: 0,02 och för modell 2: 0,02.
13 Om vi som alternativ använder oss av genomsnittlig logaritmerad produktivitet år 2007–2010 
blir koefficienten för tillverkning −0,01, Bygg −0,09***, HHr –0,40**, tjänster 0,08***, samt 
Kunskapsintensiva tjänster 0,075**. 
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och produktivitet. Inom tjänsteföretag däremot, får vi ett positiv samband 
mellan produktivitet och centralisering, vilket antyder att tjänsteföretag 
med mer centraliserade kollektivavtal är mer produktiva än företag med 
mer decentraliserade avtal, givet kontroll för övriga variabler i modellen. 
Sambandet är än starkare när vi bryter ut kunskapsintensiva tjänsteföretag 
ur tjänstebranschen.

För att få bättre känsla för hur stora effekterna är presenteras resultaten 
återigen grafiskt i figur 7.8, där vi endast beaktar effekten av centralisering, 
och där punktestimaten i tabell 7.7 används för att skatta effekten på produk-
tivitet då vi varierar värden på centraliseringsvariabeln (mellan 2,5 och 4). 

Det blir tydligt i figuren att den positiva effekten för tjänsteföretag liksom 
den negativa effekten för byggbolag inte är särskilt stor, medan den negativa 
effekten i handel, hotell och restaurang är mer tydligt negativ. 

7.7 Sammanfattning
Vilka slutsatser kan vi då dra från denna kvantitativa analys? Först kan vi 
konstatera att stora skillnader finns både mellan branscher och olika katego-

Figur 7.8 Den skattade effekten av centralisering på produktivitet i branscherna.
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rier av anställda. Lönebildningens centraliseringsgrad varierar stort mellan 
arbetare och tjänstemän. Arbetare har väsentligt mer centraliserade avtal 
än tjänstemän. 

Skillnader i avtalens centraliseringsgrad verkar dessutom hänga ihop 
med lönespridningen inom företagen. Vi finner ett tydligt mönster, där mer 
centraliserade avtal omfattar anställda med lägre löner och mindre löne-
spridning, medan anställda som omfattas av decentraliserade avtal har högre 
lönenivåer och större lönespridning. Delar vi upp materialet mellan arbetare 
och tjänstemän blir mönstret inte lika symmetriskt – vi ser exempelvis att det 
bland arbetare som omfattas av lönebildning med lönepott eller stupstock 
(r2), finns två toppar i fördelningen som skiljer sig åt lönemässigt. Bland 
tjänstemännen ser vi att lägst löner har de som omfattas av avtal som inne-
håller individgarantier och lönepotter eller stupstockar (r3). 

Det finns även tydliga branschskillnader vad gäller exempelvis genom-
snittlig företagsstorlek, företagsålder, produktivitet, lönsamhet, anställdas 
utbildningsbakgrund och lönenivåer. Vi har också sett att centraliserings-
graden skiljer sig åt mellan branscherna som studerats. Centraliserade avtal 
är vanligast förekommande inom byggbranschen samt inom handel, hotell 
och restaurang. Ingen bransch är helt dominerad av decentraliserade avtal, 
även om vi finner högst frihetsgrader inom tillverkning och tjänster. 

Vår statistiska analys med hjälp av kvantilregressionsmodeller visade att 
det finns ett generellt negativt signifikant samband mellan kollektiv avtalens 
centraliseringsgrad och företagens lönsamhet. Med tanke på att vi från tidi-
gare kapitel vet att kollektivavtalens frihetsgrader inte alltid utnyttjas, är 
det intressant att sambandet alls finns. Sambandet mellan lönebildningens 
centralisering och företagens produktivitet är svagt och saknar statistisk 
signifikans. Där finner vi samtidigt i den bivariata analysen att den negativa 
effekten av centralisering är störst, ju mer produktiva företagen är, ett resultat 
som kan vara väl så intressant att gå vidare med i fortsatt forskning.

resultaten ska dock tolkas med viss försiktighet, med tanke på att vår 
mätperiod, som delvis sammanföll med finanskrisen, inte var helt idealisk.

Det finns också betydande skillnader mellan branscherna när det gäller 
sambandet mellan lönebildningens centraliseringsgrad och företagens 
utvecklingskraft. Vi finner att lönebildningens centralisering inom tillverk-
ning inte verkar ha stora samband med lönsamhet eller produktivitet. Det 
var dock dessa företag som drabbades hårdast av finanskrisen, vilket gör 
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att företagens resultat kan tänkas bero på yttre omvärldsfaktorer snarare 
än på interna skillnader i kollektivavtalen. Bland byggföretagen, i sin tur, 
verkar lönebildningens centraliseringsgrad inte påverka lönsamheten, men 
väl produktiviteten. resultaten tyder på att medianföretaget med mer centra-
liserad lönebildning är något mindre produktivt än medianföretaget med 
mer decentraliserad lönebildning. 

Inom handel, hotell och restaurang tyder resultaten dock på att median-
företaget med mer centraliserade avtal är mer lönsamt än medianföretaget 
med mer decentraliserade avtal. Det motsatta sambandet gäller dock när vi 
analyserar produktivitet. Då finner vi ett negativt samband mellan centra-
lisering och produktivitet. Centralisering tycks således hänga samman med 
hög lönsamhet och låg produktivitet i dessa branscher, ett resultat som torde 
motivera ytterligare forskning.

Inom tjänstesektorn finner vi resultat som indikerar att företag med mer 
centraliserade avtal har signifikant lägre genomsnittlig lönsamhet än företag 
med mer decentraliserade avtal, särskilt när det gäller kunskapsintensiva 
tjänster. Det motsatta gäller dock när vi analyserar produktivitet: här är 
sambandet mellan centralisering och produktivitet positivt, om än inte 
särskilt starkt. 

Något förenklat kan resultaten sammanfattas som att vi inte finner något 
enkelt och entydigt samband mellan lönebildningen och företagens utveck-
lingskraft. Det blir tydligt när vi studerar hela populationen av företag, där 
vi initialt finner ett generellt negativt samband mellan kollektivavtalens cen-
traliseringsgrad och företagens utvecklingskraft i termer av lönsamhet. När 
vi beaktar branschspecifika egenskaper försvinner det generella sambandet. 
resultatet är inte helt förvånande, givet att vi finner stora branschskillnader, 
där resultaten går i diametralt olika riktningar. Värt att notera är också att 
våra resultat (om vi försiktigt tolkar sambanden kausalt) tyder på att mest 
negativa konsekvenser tycks lönebildningens centralisering ha för de lön-
sammaste och mest produktiva företagen. Uppenbart är också att det finns 
ett stort utrymme för ytterligare forskning på detta område.

7 Kvantitativ analys på makronivå
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Verkligheten och 
lönebildningens framtid

Vad kan vi då mer generellt säga om hur lönebildningen fungerar i verk-
ligheten, efter denna genomgång och analys av ett stort antal fallstudier på 
företagsnivå och en kvantitativ analys av lönestatistik från flertalet privata 
företag i Sverige? Vilka är konsekvenserna för företagens utvecklingskraft? 
I detta kapitel sammanfattar vi de viktigaste resultaten och försöker även 
identifiera ett antal centrala framtidsfrågor för svensk lönebildning.

8.1 Lönebildningens verklighet
Det är efter vår empiriska genomgång uppenbart att verklighetens lönebild-
ning är synnerligen komplex. Oavsett bransch och kollektivavtal ser löne-
sättningen på företagsnivå ofta beaktansvärt olika ut. De frihetsgrader som 
finns utnyttjas på flera sätt. Det finns också tydliga branschskillnader, liksom 
det finns skillnader mellan olika företagsstorlekar.

Samtidigt kan flera gemensamma drag identifieras. Kollektivavtalen 
skapar ordning och reda, minskar förhandlingskostnaderna på lokal nivå och 
bidrar ofta till kostnadskontroll. en central slutsats som framkommer i fall-
studierna är att kollektivavtalen spelar en mycket stor roll för lönebildning 
och lönesättning i verkligheten. Den lönenormering som den konkurrens-
utsatta sektorns ”märke” utgör, genom parternas samordning och Medlings-
institutets instruktioner, är starkt styrande för lönebildning och lönesättning 
i verkligheten, oavsett kollektivavtalens centraliseringsgrad. I en majoritet 
av de företag vi har studerat betraktas märket som ett tak, medan det i en 
handfull företag snarare fungerar som golv. I viss utsträckning fungerar 
det även som norm i den meningen att det skapar förväntningar om årliga 
löneökningar med en viss procentsats för alla.
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ett annat genomgående mönster är att individgarantierna ofta försvå-
rar och även förhindrar individuell lönesättning, eftersom dessa och andra 
former av generella utlägg tar en stor del av det utrymme som ska fördelas. 
Samma effekter har kollektivavtalsreglerade ingångs- och avtalslöner. Följ-
den är stark lönesammanpressning. 

effekterna på företagen är också tydliga. I de flesta fall finns begränsat 
intresse och utrymme för att arbeta mer strategiskt med lönesättning för 
att stärka företagets utvecklingskraft. Huvudorsaken är lönebildningens 
utformning, även om branschspecifika skäl såsom hög personalomsättning 
och låga kompetenskrav också är viktiga. Dilemmat för många företag är 
att transaktionskostnaderna för att utveckla lönesystem överskrider de 
fördelar som finns, givet den lönesammanpressning som följer av kollek-
tivavtalens styrning.

Individuella och differentierade anställningslöner och lönerevisioner 
förekommer främst i kunskapsintensiva tjänsteföretag, med eller utan kol-
lektivavtal. Men även i andra företag kan lönesättning, företrädesvis för 
akademiker och högre tjänstemän, ske utifrån en sådan utgångspunkt.

Av särskilt intresse är även de kollektivavtalslösa företagen. ett huvud-
syfte med att stå utanför kollektivavtalssystemet förefaller vara att få ökad 
flexibilitet för att kunna hantera skiftande konjunkturer och marknadsför-
utsättningar. Man vill också ha individuell lönesättning och kunna utveckla 
egna lönesystem. Kollektivavtalen ses som stela och kontrollerande, och 
anses ge upphov till extra arbete och höga transaktionskostnader.

ett viktigt resultat av våra fallstudier är att den uppmärksamhet som 
riktas på den årliga lönerevisionen – som intresset för förbundsförhandling-
arna, märket och individgarantierna visar – inte återspeglas på samma sätt i 
den faktiska lönesättningen på företagsnivå. Flera av våra företag använder i 
stället befattningslön och karriärstegar, liksom olika former av vinstdelning, 
som substitut i sin lönestrategi för att motivera, behålla och utveckla duktiga 
medarbetare. Anställningslönerna används emellertid ofta också strategiskt 
för att kunna rekrytera nödvändig kompetens.

I många företag utgör även företagskulturen och löneprocessens 
utformning – lönekriterier och medarbetarsamtal – viktiga verktyg för att 
åstadkomma motiverade anställda. Kompetensen hos lönesättande chefer 
före faller här ha stor betydelse. Det mönster som framträder är att den 
rättvisesyn som finns på företagsnivå tycks hänga ihop med löneprocessens 

8 Verkligheten och lönebildningens framtid
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utformning. I den mån det saknas en tydlig och väl förankrad process för hur 
det tillgängliga löneutrymmet ska fördelas, förefaller lika fördelning och en 
egalitär rättvisesyn vara liktydligt med upplevd lönerättvisa i många företag. 
Om däremot företagen tillämpar tydliga lönekriterier i en väl förankrad 
löneprocess, skapas en procedurrättvisa som kan ge stöd för en proportionell 
rättvisesyn, där även betydande lönedifferentiering är liktydig med upplevd 
lönerättvisa. 

Den bild som här tecknats utifrån fallstudierna på företagsnivå bekräftas i 
väsentlig utsträckning av vår kvantitativa undersökning. Även på aggregerad 
makronivå är det tydligt att lönebildningens centraliseringsgrad varierar 
stort mellan arbetare och tjänstemän, där de senare har väsentligt större andel 
med mer lokal lönebildning. Det finns även tydliga branschskillnader vad 
gäller exempelvis genomsnittlig företagsstorlek, företagsålder, produktivitet, 
lönsamhet, anställdas utbildningsbakgrund, lönenivåer osv. När det gäller 
kollektivavtalens genomsnittliga centraliseringsgrad har byggsektorn, följd 
av företag inom handel, hotell och restaurang, liksom enklare tjänste företag, 
högst centralisering. Dessa branscher har den högsta andelen anställda 
inom avtal med generella höjningar, individgarantier och lönepott eller 
stupstock om utrymmets storlek. tillverkningsföretagen kommer därnäst, 
med lägre genomsnittlig centraliseringsgrad, medan de kunskapsintensiva 
tjänsteföretagen har i särklass lägst centraliseringsgrad och därmed störst 
frihetsgrader att själva utforma lönesättningen utifrån lokala förhållanden 
och uppgörelser med anställda och fack. ett tydligt mönster är dessutom att 
ju mer centraliserade avtal, desto lägre genomsnittlig lönenivå och desto lägre 
lönespridning. Från fallstudierna framgår även att den fackliga närvaron är 
låg i dessa branscher.

8.2 Lönebildning och utvecklingskraft
Vad innebär då detta för företagens utvecklingskraft? en viktig hypotes, som 
vi försökt undersöka, är att lokal lönebildning och strategisk lönesättning på 
företagsnivå är bra för företagens utvecklingskraft, i termer av produktivitet 
och lönsamhet. Argumenten för denna hypotes var flera, men det fanns också 
ett antal rimliga invändningar.

Det viktigaste skälet handlade om kunskap. Lokal lönebildning gör det 
möjligt för företag och anställda att själva utforma lönesättning, löneformer 
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och andra anställningsvillkor utifrån de strategier, önskemål och förutsätt-
ningar som finns lokalt, där kunskap och insikter om dessa förhållanden är 
som störst. en decentraliserad lönebildning med lokala löneförhandlingar 
kan därför förväntas förbättra incitamenten för de anställda att göra ett bra 
arbete. Lönesättning kan användas som ett strategiskt verktyg för att stärka 
företagets utvecklingskraft.

Det finns stöd i ekonomisk forskning för betydelsen av individuella pre-
stationslöner och lönespridning. Samtidigt finns forskning inom psykologi 
och sociologi som visar att faktorer som ansvar, samarbete, gruppsamman-
hållning och rättviseföreställningar är viktiga även för arbetsmotivationen. 
Hur lönen upplevs, snarare än den faktiska lönen, kan förväntas ha betydelse. 
Även olika typer av transaktionskostnader i samband med anställning och 
omförhandlingar av arbets- och lönevillkor kan tänkas spela roll för löne-
sättningens utformning. Detta innebär att olika former av standardisering 
kan förväntas begränsa den lokala lönespridningen, om än på olika sätt i 
olika branscher och företag.

Denna sammansatta bild bekräftas i betydande utsträckning i våra fall-
studier. Det är tydligt att verklighetens lönesättning ofta innebär en strävan 
efter att hitta en balans mellan yttre, mer materiella incitament och inre 
motivation, kanske främst i form av upplevd lönerättvisa. Vissa motiveras 
av lön, andra inte alls. I flera fall är lönen endast en hygienfaktor, men inte 
det viktigaste instrumentet för att motivera. Företagskulturen och löne-
processens utformning förefaller då bli än mer centrala för att frambringa 
motivation och en känsla av lönerättvisa hos de anställda.

ett centralt resultat är dock att kollektivavtalens starka styrning mot 
lönesammanpressning innebär att möjligheterna till strategisk lönesättning 
i flertalet företag och branscher blir rejält begränsade. Vi såg redan i kapitel 
3 att närmare 70 procent av de anställda i privat sektor föreföll ha begrän-
sade möjligheter att påverka den egna lönen. Denna bild bekräftas av såväl 
fallstudier, som kvantitativ analys. Sannolikt finns tendenser till lönesam-
manpressning även i den del med större frihetsgrader i kollektivavtalen. 
Det finns belägg för att mer centraliserade avtal ”smittar” övriga avtal. Stora 
löntagargrupper har därmed, med dagens lönebildning, i praktiken små eller 
närmast obefintliga möjligheter att göra lönekarriär under arbetslivet. 

ett problem med lönesättningen framstår som särskilt allvarligt: det 
handlar om riktigt duktiga yrkesarbetare, men också vissa tjänstemanna-

8 Verkligheten och lönebildningens framtid
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grupper, som ofta får en svagare löneutveckling och sämre möjligheter till 
lönekarriär i förhållande till sin kompetens och sitt bidrag till produktionen.

Även om lön och materiella villkor långt ifrån är det enda som motive-
rar människor, förefaller det sannolikt att detta får negativa konsekvenser 
för företagens utvecklingskraft. Svårigheterna med att rekrytera, behålla 
och utveckla medarbetare blir betydande. Kompetensbrist är en natur-
lig konsekvens.

När det gäller arbetsgivarna är bilden emellertid mer komplicerad. 
Kollektivavtalens centralisering och styrning begränsar naturligtvis deras 
möjligheter att använda lönesättningen som ett strategiskt medel för att 
motivera medarbetare eller för att uppnå företagets verksamhetsmål. Men 
denna lönenormering är även i många fall uppskattad – kollektivavtalen 
skapar ordning och reda, och sänker i många fall transaktionskostnaderna 
på lokal nivå. Det gäller både större och mindre företag. Löner utgör en 
betydande kostnadspost i alla företag, och kostnader måste man hålla nere 
för att klara konkurrensen.

Denna tvehågsenhet inför kollektivavtalens styrande roll är kanske 
tydligast inom branscher som transport, trädgårdsnäring, handel, hotell 
och restaurang, där också de centraliserade kollektivavtalen, med generella 
utlägg vid lönerevisioner och anställningslöner som är avtalsreglerade, domi-
nerar. Inslag av strategisk lönesättning i den mening som här diskuteras är 
därmed ytterst begränsade, även om befattningslöner och karriärtrappor 
av olika slag kan vara viktiga. en huvudförklaring är att i dessa branscher 
med karaktär av enkla tjänster, är kompetenskraven förhållandevis låga, 
personalomsättningen hög och de fackliga organisationernas rättvisesyn 
egalitär. Den lokala fackliga närvaron är också minimal. Följaktligen talar 
starka transaktionskostnadsskäl för standardiserade anställningslöner och 
generella utlägg i samband med lönerevision. Lönespridningen blir låg, men 
också de genomsnittliga lönekostnaderna.

I andra branscher, kanske framför allt mer kunskapsintensiv tjänste-
produktion, med hög andel välutbildade tjänstemän, råder däremot motsatta 
förhållanden. Här är även arbetsgivarnas intresse för individuell lönesättning 
och utvecklade löneprocesser stort, vilket gällande kollektivavtal även oftast 
medger. Detsamma gäller även de kollektivavtalslösa företag vi studerat.

Intressant nog bekräftas denna komplexa bild av den kvantitativa studien: 
vi hittar ett signifikant negativt samband mellan kollektivavtalens centrali-
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sering och företagens lönsamhet. När vi konstanthåller relevanta kontroll-
variabler är sambandet mest negativt för kunskapsintensiva tjänsteföretag, 
även om det förefaller gälla även för tillverkningsföretagen. Vi ska dock vara 
försiktiga med slutsatserna kring detta, då det mycket väl kan tänkas att 
just tillverkningsbranschen fortfarande var präglad av den finansiella krisen 
under den period vi studerat. För byggföretagen hittar vi inget samband 
mellan centraliseringsgrad och lönsamhet. Däremot är sambandet positivt 
för företag inom handel, hotell och restaurang. 

När det gäller kollektivavtalens effekter på produktiviteten är det än mer 
komplicerat. Här finns ett svagt positivt samband med kollektivavtalens 
centraliseringsgrad. För lågproduktiva företag ligger sambandet kring noll, 
men i toppen av fördelningen, med riktigt högproduktiva företag, får vi i stäl-
let starka negativa effekter av centraliseringsgraden. Men när vi för in olika 
kontrollvariabler – humankapitalskillnader, sammansättningen i företaget 
vad gäller tjänstemän och högskoleutbildning, anställdas genomsnittsålder, 
företagets ålder och storlek, samt huruvida företaget är utlandsägt – tycks 
centraliseringsgraden ha liten betydelse för tillverkande företag, medan den i 
byggbranschen och i handel, hotell och restaurang verkar ha en negativ effekt 
på företagens produktivitet. Inom kunskapsintensiva tjänsteföretag, där emot, 
får vi en positiv effekt av centralisering som antyder att företag med mer 
centrali serade kollektivavtal i dessa branscher är mer produktiva än företag 
med mer decentraliserade avtal, givet kontroll för övriga variabler i modellen. 
Något enkelt och entydigt samband mellan lönebildningen och företagens 
utvecklingskraft finns uppenbarligen inte, om vi ska tro dessa resultat. 

Vid en samlad bedömning är det dock vår uppfattning att hypotesen 
huvudsakligen har bekräftats. Lokal lönebildning och strategisk lönesättning 
på företagsnivå är gynnsamma för företagens utvecklingskraft. Visserligen 
finns det viktiga branschskillnader som bör beaktats, men lokal lönebildning 
behöver, som påpekats, inte vara detsamma som individuell lönesättning. Inte 
heller behöver det betyda ökad lönedifferentiering. De branscher och företag 
som anser sig behöva en mer generell eller standardiserad lönesättning kan 
själva välja detta, även med ökade frihetsgrader. resultatet att kollektiv avtalens 
starka styrning mot en lönesammanpressning som i praktiken förhindrar möj-
ligheterna till strategisk lönesättning i flertalet företag och branscher talar 
för att en mer lokal lönebildning skulle stärka företagens utvecklingskraft. 
Den kvantitativa analysen ger visst stöd för detta. trots förväntad låg faktisk 
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lönespridning i många branscher och företag – vilket talar för att det skulle 
vara svårt att hitta några samband alls – finns sambandet där, åtminstone när 
det gäller företagens lönsamhet. Mycket talar även för att detta skulle vara i 
många löntagares intresse, liksom kanske även i de fackliga organisationernas. 
För att mer individuell lönesättning ska fungera behövs tydliga procedurer och 
kriterier om lönen ska uppfattas som rättvis. Här kan de fackliga organisatio-
nerna spela en nyckelroll. Sett från detta perspektiv tycks lokal lönesättning 
kunna ge facket mer inflytande, inte mindre. 

8.3 Lönebildningens framtid
Vår mer övergripande slutsats är att det finns en stor utvecklingspotential vad 
gäller lagstiftning, avtalskonstruktioner och olika aktörers synsätt. Mycket 
talar för att Sverige, svenska företag och deras anställda skulle tjäna på en 
modernisering av dagens modell för lönebildning.

Långsiktigt är en väl utformad lönebildning något som alla tjänar på, 
såväl arbetstagare som arbetsgivare. Lönebildningens utformning är även 
av avgörande betydelse för ekonomisk tillväxt, arbetslöshet, inflation och 
konkurrenskraft. I dagens globala, kunskapsekonomi, med snabba för-
ändringar, integrerade produktionssystem, minskade skillnader mellan 
industri- och tjänstesektorer, liksom mellan arbetare och tjänstemän, och 
ökad betydelse av entreprenörskap, engagemang och sociala kompetenser, 
blir en fun gerande prisbildning på kompetens avgörande för välstånd och 
välfärd. Att kunna attrahera, utveckla och behålla kompetens är av strategisk 
betydelse även på nationell nivå.

en modernisering involverar såväl förändrad lagstiftning och utvecklade 
kollektivavtal, som förändrade synsätt i flera avseenden. Den lagstiftning, 
särskilt gällande konfliktregler, som sätter ramarna för de kollektivavtal som 
i hög grad bestämmer lönevillkor för en stor majoritet av Sveriges löntagare 
är över 85 år gammal. Den tillkom i en tid som såg helt annorlunda ut vad 
gäller produktionsförhållanden, sociala villkor och relationer på svensk 
arbetsmarknad. Det var en tid då centraliserade karteller uppfattades som 
något positivt.

I dag vet vi bättre: konkurrens, fri prisbildning och decentraliserat beslut-
fattande är viktiga förutsättningar för innovationer och tillväxt – på i stort 
sett alla områden utom just arbetsmarknaden, som det verkar. Här har vi 
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en lagstiftning som nödvändiggör en central samordning av lönebildningen 
mellan de många parterna på arbetsgivar- respektive arbetstagarsidan. Olika 
branscher, med olika förutsättningar och konkurrenssituation, men också 
olika grupper av anställda, med olikartad utbildningsbakgrund, kompetens 
och arbetsuppgifter, måste enas om storleken på lönekostnadsökningarna. 
Annars riskerar lönebildningen, visar erfarenheten, att spåra ur, med infla-
tion, stagnation och urholkad konkurrenskraft som följd.1 

Konsekvenserna av denna centralisering är tydliga. Vårt viktigaste 
resultat från den omfattande empiriska forskning som redovisats är att 
lönebildningens centralisering leder till en lönesammanpressning, där stora 
löntagargrupper har små eller obefintliga möjligheter till lönekarriär. Det 
förefaller inte helt osannolikt att de fallande fackliga medlemstalen hänger 
ihop med detta faktum. Dessutom begränsas företagens utvecklingskraft. 
Minskad centralisering kan förväntas vara särskilt värdefull i tider när det 
är viktigt att klara en stark strukturomvandling, då människor och resurser 
behöver flyttas över till växande företag och branscher. Även i de branscher 
där mer standardiserade avtal anses mest ändamålsenliga kan detta åstad-
kommas utan central kartellsamverkan. 

Förutom lagstiftningen finns det även mer mentala spärrar mot en 
moderniserad lönebildning och utvecklade kollektivavtal. De hänger alla 
direkt eller indirekt ihop med den centrala lönenormeringen och ”märket”. 
Vi har vid ett par tillfällen noterat hur mer centraliserade avtal ”smittar” till-
lämpningen av avtal med större frihetsgrader. Den centrala lönenormeringen 
skapar förväntningar om årliga löneökningar med en viss procentsats för 
alla, trots att inflationen kan vara nära noll, vilket minskar intresset för mer 
utvecklade löneprocesser. Likaså förstärker samma mekanismer rättvise-
föreställningar som i många fall befäster status quo. 

Det finns också en påfallande tendens till att låta olika makroperspektiv 
prägla synen på lönebildningens utformning. eFO-modellens synsätt, där 
det viktiga var att fastställa ett centralt ”utrymme” för löneökningarna i 
alla typer av företag och branscher, dominerar fortfarande den offentliga 
debatten, på bekostnad av mer mikro- eller företagsnära perspektiv – trots att 

1 I ett tidigare arbete har vi kallat detta förhållande för ”lönebildningens dilemma”: det är 
svårt eller omöjligt med dagens konfliktregler att samtidigt å ena sidan klara kostnads- och 
konfliktkontroll, och å andra sidan klara hög sysselsättning och hög ekonomisk utvecklings-
kraft (Karlson & Lindberg 2009, 2013).

8 Verkligheten och lönebildningens framtid
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8 Verkligheten och lönebildningens framtid

denna modell skapades för en annan tid och en annan värld, där medarbetare 
och kompetens betraktades som utbytbara, där det gick att skilja på skyd-
dade och konkurrensutsatta branscher, där storskalig industriproduktion 
var normen, och där utslagna företag och jobb automatiskt antogs leda till 
nya arbeten och mer produktiva verksamheter på svensk arbetsmarknad.

Framtidens lönebildning kommer rimligen att behöva se väsentligt 
annorlunda ut. Sverige behöver fler jobb med goda möjligheter till löne-
utveckling i växande företag i alla typer av branscher. Vi behöver utveckla en 
lönebildning och former för lönesättning som fungerar för alla sorters före-
tag. Inte minst behöver lönebildningen utformas så att den stärker företagens 
kompetensförsörjning. Det innebär att lönebildning inte kan se likadan ut för 
alla typer av företag och branscher. Det finns stora variationer som behöver 
beaktas. Men framför allt behövs mer av experiment och nytänkande på lokal 
nivå för att kunna tillmötesgå medarbetares och företags faktiska behov.

Utan tvekan har arbetsmarknadens parter, liksom deras medlemmar, 
ett stort ansvar för att utveckla kollektivavtalens innehåll och tillämpning 
i dessa avseenden. Men det räcker inte: de behöver även medverka till för-
ändrade synsätt, nya rättviseföreställningar och, framför allt, moderniserad 
lagstiftning. Få politiker torde långsiktig vara betjänta av att behålla lagar och 
regler som förhindrar löneutveckling, kompetensförsörjning och ekonomisk 
utvecklingskraft. Det är viktigt att de får insikt om den stora utvecklings-
potential som finns här.
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även respektive förbund

 – facket på lokal nivå 116–120
facklig anslutningsgrad 16, 32, 105
fackliga representanters syn på 

lönebildning och lönesättning 107, 
112, 123, 130, 138, 142, 144, 145

faktiska löner 24, 25, 30, 109–111, 123, 
134, 140

farfarsprincipen 64, 87
flyg 77–79
frihetsgrad 14, 15, 39, 113–116, 114, 117, 

119, 123, 177
fördelningsprincip

 – egalitär 128, 151, 153, 181
 – proportionell 128, 151–153

företagskultur 121, 135, 138–140, 145, 153, 
161

första linjens chefer och lönedifferen-
tiering 141, 142 Se även lönesättande 
chefers roll i lönesättningen

generell höjning, generella utlägg 14, 
15, 36, 37, 40, 41, 111–115, 123, 126, 
130, 151, 164 Se även standardiserad 
lönesättning

gruppackord, lagackord 119, 130 Se 
även ackord

Handelsanställdas förbund 
(Handels) 47, 70, 71, 112

handelsföretag 47, 70–72, 100, 109, 117, 
119, 128, 130, 139, 150, 158, 159, 162, 164, 
165, 172, 173, 175–178 Se även detalj-
handel

Hotell- och restaurangfacket (HrF) 47, 
72, 73, 74, 109, 111, 116

hotell- och restaurangföretag 47, 72–75, 
100, 109, 117, 119, 128, 130, 139, 150, 158, 
159, 162, 164, 165, 172, 173, 175–178

Human resources (Hr)
 – Hr-avdelningens roll i lönesätt-
ningen 51, 52, 64, 94, 95, 131

 – Hr-chefers roll i lönesättningen 51, 
53, 79, 84, 86, 131 Se även lönesät-
tande chefers roll i lönesättningen

individgarantier 14, 35–38, 40, 41, 100, 
108, 111–115, 121, 123, 125, 126, 152, 169, 
177

individuell avtalsfrihet 32, 40
individuell lönesättning 14, 15, 20, 21, 

24, 25, 27, 30, 104, 111–113, 116, 119, 123, 
126–132, 138–140, 147, 149, 152, 165

Industriarbetsgivarna 47, 63
Industriavtalet 34, 80, 88, 105
Industrifacket Metall (IF Metall)  

39, 47, 49, 50, 54, 56, 58, 60–62, 65, 
106, 116

industriföretag 105, 107
industrins märke Se märket
inflation 13, 16, 18, 34, 35, 108, 156
ingångslön 29, 109–111, 112, 121, 123 Se 

även anställningslön
Innovations- och kemiindustrierna 

(IKeM) 47, 49, 60, 62, 63, 65, 84

Kallebäcks transport 75–77
karteller, kartellsamverkan 33, 35, 41
kollektivavtalens centralise-

ringsgrad 15–17, 29, 36–40, 104, 113, 
115–117, 122, 155, 156, 163–168, 177

 – lönsamhet i relation till centralise-
ringsgrad 169–173, 177

 – Medlingsinstitutets skala 36, 37, 
40, 157

 – produktivitet i relation till centrali-
seringsgrad 174–177

 – ratioskalan 37–40, 163–166, 169, 
170, 174

kollektivavtalens fjärrverkan 31
kollektivavtalslagen 31
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kollektivavtalslösa företag 14, 40, 
87–90, 92, 93, 100, 104, 105, 120–122, 
124, 129, 140, 146

Kommunicera Communications 90–92
kompetensförsörjning 13, 20, 106
konfliktregler 14, 31, 33, 35, 39, 41, 185, 186
konkurrenskraft 13, 34, 105
konsultföretag 86–90
korporatism 16, 17
kostnadskontroll 35, 108, 123
krisavtal 52, 91, 108, 157
kultur Se företagskultur
kvalificerade yrkesarbetare 110, 128, 136

Lagen om anställningsskydd (LAS) 32
Landsorganisationen i Sverige (LO) 40, 

49, 75, 79
Lantmännen 63–65
Ledarna 36, 48, 49, 94, 96, 103, 113, 117, 

163
lockout Se konfliktregler
lokal lönebildning 14, 15, 17–28, 30, 

36–39, 100, 101, 104, 106, 113, 114, 118, 
119, 120, 124, 163, 164, 165, 178

Långholmen 73–75
lägstalön 40, 100, 110, 111 Se 

även avtalslön
Läkarförbundet 48, 80
läkemedelsföretag 83–86, 113, 122
Lödde Plåt 98, 99
lön som

 – belöning 15, 21, 23, 126
 – hygienfaktor 24, 138
 – incitament 21–23, 28, 30, 126, 153
 – motivation 21, 24, 125, 131, 138–140

lönebildning Se även centraliserad 
lönebildning resp. lokal lönebildning 
och decentralisering

 – skillnad från lönesättning 13–16
lönedifferentiering 21, 23, 26, 29, 30, 40, 

108, 110, 112–116, 123, 126–128, 131, 133, 
138, 139, 141, 142, 151, 152

löneglidning 17, 18, 106
lönekarriär Se även löneutveckling

 – för arbetare 136, 137
 – för tjänstemän 136, 137

lönekostnad 41, 113, 134
lönekostnadsökning 34, 35, 41, 105
lönekriterier 14, 25, 27, 29, 38, 112, 129, 

130, 133, 138, 140–145, 147–150
lönemoderation 17
lönenivå 18, 22, 24, 25, 35, 40, 109, 122, 

140, 148, 150, 159, 165–168, 177
lönenormering 13, 14, 35, 39, 41, 105, 128
lönepott 37, 38, 40, 41, 100, 105–107, 111, 

112, 114, 115, 117, 144, 155, 164, 169, 177
löneprocess 14, 24–27, 29, 38, 40, 116, 

118, 120–122, 129, 130, 138, 140–145, 148, 
151–153

lönerevision 20, 29, 38, 40, 105, 106, 111, 
112, 114–116, 125, 127–133, 136, 137, 139, 
145, 146, 149, 152

 – lönepott Se lönepott
 – standardiserad Se standardiserad 
lönesättning. Se även generell 
höjning

 – stupstock Se stupstock
 – utrymmets storlek Se löneutrymme

lönerättvisa Se rättvisa
lönesammanpressning 24, 30, 35, 109, 

111–113, 123, 127, 136, 145, 149, 166
lönesamtal 14, 141, 143, 145, 146 Se 

även medarbetarsamtal
lönespridning 15, 16, 21–23, 30, 40, 110, 

111, 114, 121, 122, 124, 127, 156, 159, 
165–168, 177

lönesättande chefers roll i lönesätt-
ningen 14, 114, 133, 141–143, 147

lönesättning
 – individualiserad Se individuell 
lönesättning

 – skillnad från lönebildning 13–16
 – standardiserad Se standardiserad 
lönesättning
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löneutjämning 21
löneutrymme, löneutrymmets 

fördelning 16, 37, 38, 106, 112, 115, 123, 
151, 153

löneutveckling 25, 27, 110, 121, 136, 137 Se 
även lönekarriär

lönsamhet 30, 113, 125, 156, 158, 161, 162
 – i relation till centraliseringsgrad 
Se kollektivavtalens centralise-
ringsgrad

Max Hamburgerrestauranger 72, 73
medarbetarsamtal 119, 122, 126, 138, 143, 

145–148, 150
medbestämmande i arbetslivet 

(MBL) 31, 32
Medivir 83–86
Medlingsinstitutet 34, 38, 39, 105, 122
Metallföretaget 58, 59
motivation 20, 24, 28, 29, 30, 116, 125, 

138, 140, 147, 148, 152, 153
 – inre 15, 23, 30, 126, 138
 – yttre 15, 21, 30, 126

märket 14, 33–35, 105–109, 111, 113–115, 
121, 122, 125, 152

Naturvetarna 48, 117
Nethouse 87–89
Nordic Sugar 65–67

offentlig sektor 32, 34
organisationsgrad 16, 18, 32 Se 

även facklig anslutningsgrad
Orto Novo 68, 69

partsrelationer 13–16, 26, 33, 35, 36, 105, 
116–120, 122

performance management 131, 133, 143
personalavdelning Se human resources
personalchef Se Hr-chefers roll i 

lönesättningen

personalomsättning 126, 130, 139, 152
Plåtslageriernas riksförbund 48,  

94, 98
Praktikertjänst 79–81
prestationslön 21–23, 26, 30, 116, 119, 123, 

126, 131, 145, 149
Pr-företaget 89, 90
produktivitet, produktivitetstillväxt 16, 

18, 20–23, 30, 35, 125, 156, 158, 161, 162
 – i relation till centraliseringsgrad 
Se kollektivavtalens centralise-
ringsgrad

Pumpföretaget 56–58

Q-gruppen 96–98

ratioskalan Se kollektivavtalens centra-
liseringsgrad

reallöneutveckling 34, 35, 156
rättvisa

 – fördelningsrättvisa 25, 26, 149 Se 
även fördelningsprincip

 – procedurrättvisa 25, 26, 28, 116, 119, 
129, 141, 142, 147–149, 151–153

 – upplevd lönerättvisa 15, 23–28, 116, 
123, 126, 139, 141, 147–153

rättvisesyn
 – egalitär 25, 26, 28, 116, 129, 130, 131, 
144, 148–151, 153

 – proportionell 25, 26, 28, 116, 129, 
148, 149, 151

SAF Se Svenskt Näringsliv
samordning 33–35, 41, 105, 108, 122
samverkan 35 Se även kartellsamverkan
Scandinavian Airlines (SAS) 77–79
Scania 54–56
serviceavtal 120, 121
sifferlösa avtal (processavtal) 14, 37, 39, 

106, 107, 112, 113, 117, 120
Skanska 94–96
Skogsindustrierna 47, 53
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Skogs- och Lantarbetsgivareförbundet 
(SLA) 47, 63, 67, 68, 69

skor och proteser 60–63
snedsits 106, 115, 121, 145
solidarisk lönepolitik 16
Splendor Plant 67, 68
standardiserad lönesättning 14, 15, 20, 

29, 109, 111, 113, 123, 126–132, 144, 151 Se 
även generell höjning

Stockholm Lighting Company 
(SLC) 92, 93

strategisk lönesättning 14, 15, 18–28, 30, 
39, 125–153

strejk, strejkregler Se konfliktregler
stridsåtgärd Se konfliktregler
stupstock 36, 37, 38, 41, 100, 106, 107, 115, 

119, 169, 177
Stål och Metall Arbetsgivare-

förbundet 47, 50
Svenska akademikers centralorgani-

sation (Saco) 47, 63, 84, 86, 104, 113, 
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Svenska Byggnadsarbetareförbundet 
(Byggnads) 48, 116, 119

Svenska Flygbranschen 48, 77, 78, 100, 
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Svenska Kommunalarbetareförbundet 
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Svensk Handel 47, 48, 63, 70, 92, 112
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Sveriges Ingenjörer 47–50, 53, 54, 65, 86, 

87, 94, 96, 106, 117, 163
sympatiåtgärd Se konfliktregler
Södra Cell 53, 54
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företagen) 47, 49, 54, 56, 58, 106

teknikavtalet 57, 106, 109
tillverkningsföretag 47, 49–63, 100, 
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tjänsteföretag 48, 79–93, 100, 104, 107, 

112, 123, 127, 129, 138, 141–143, 147, 150, 
158, 159, 162, 164, 165, 172, 173, 175–178

tjänstemannafack Se fackförbund
 – fallföretagens tjänstemannafack 47

tjänstemännens Centralorganisation 
(tCO) 163

tjänster
 – enkla tjänster 104, 112, 116, 123, 151
 – kunskapsintensiva tjänster 104, 113, 
116, 118, 120, 129, 131, 151, 152, 172, 173, 
175, 178

transaktionskostnad 28–29, 104, 105, 
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142, 152, 153, 180, 182, 183

transportarbetareförbundet 
(transport) 48, 54, 75–77, 107, 116
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trädgårdsnäring 67, 68, 116, 128, 130
turneringsmodellen 21, 22

Uddeholm 50–52
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utvecklingskraft 15, 20, 22, 29, 30, 124, 
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utvecklingssamtal 143, 145–147 Se 
även medarbetarsamtal
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verkstäder 54–59
vinstdelning 20, 121, 125, 134–136, 153 Se 

även bonussystem
Visita – Svensk besöksnäring 47, 70, 72, 

73, 109
Vårdförbundet 48, 80, 82, 83, 114
Vårdföretagarna, Almega 48, 80, 82, 83
vård- och omsorgsföretag 79–83, 104, 

106, 109, 114, 116, 117, 128

yrkesarbetare 27, 110, 134, 136 Se 
även kvalificerade yrkesarbetare
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