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| de tjanstemannaavtal som traffades med Unionen 2013 har individgarantin ersatts med
Den Forstarkta Ioneprocessen. Avsikten &r att uppna en mer féretags- och medarbetarnira
|6nebildning. De lokala parternas ansvar for |6nesittningen kommer déarigenom att 6ka.

Inget foretag dr det andra likt. For att I6nesattningen ska fungera smidigt och ge férdelar
for saval arbetsgivaren som fér medarbetaren méaste [6neprocessen utvecklas utifran det
egna foretagets forutsattningar.

| detta arbetsmaterial beskriver vi de grundliggande momenten i I6nesattningen. Det for-
sta kapitlet knyter direkt an till avtalstexten om “forstarkt l6neprocess”, medan de féljande
kapitlen mer generellt utvecklar viktiga delar i en bra |6nesattningsprocess. Har finns kon-
kreta rad, erfarenheter och kommentarer som végledning for féretagen.

TransportGruppen forstirker samtidigt utbildningsverksamheten i l6nesattningsfragor och
annan stédjande service till medlemsféretagen. P4 www.transportgruppen.se finns alltid
aktuell information.

Peter Jeppsson
VD



Inledning

Vi har valt att satta rubriken Lonsam |6nesattning pa denna serie av skrifter som syftar till

att ge vagledning och inspiration for att utveckla [6nesattningen. For att |6nesattningen
verkligen ska bidra till utveckling och effektivisering av verksamheten sa maste den vara
“lonsam” for saval arbetsgivaren som for den anstillde.

Avtalstexten om "forstirkt l6neprocess” syftar till att skapa mojligheter for att utveckla 16-
nesattningen. Sjdlva avtalstexten ar allméant hallen som en vagledning fér utformningen av
en foéretags- och individanpassad |6nesattning och bygger pa de centrala fundament som

behover finnas pa plats.

CHECKLISTA

Att tillimpa avtalsbestimmelsen om sé kallad
forstarkt loneprocess stiller krav pa vissa forut-
sdttningar som giller bade for foretagsledning,
chefer, medarbetare och fackliga foretradare. Utan
att ha dessa forutsattningar pa plats ar det svart
eller omojligt att tillimpa och dra avsedd nytta av
den forstirkta loneprocessen fullt ut.

Nedanstiende checklista kan anvindas som en
“test” pa om forutsittningarna finns eller om na-
gon annan atgird behover vara pad plats innan man
ger sig i kast med den arbetsprocess som ligger till
grund for den forstarkta loneprocessen.

PASTAENDE

Skalan ar en vanlig betygsskala;
5 = mer dn vil uppfylld

4 = uppfylld

3 = uppfylld med viss tvekan

2 = knappast uppfylld

1 = inte alls uppfylld

En samlad bedomning av alla frigor med resultat
3-5 dr nodvandigt for att den forstiarkta lonepro-
cessen ska kunna inforas och fungera over tid.
Helst ska resultatet vara 4-5.

Har man 1:or eller 2:or dr det nodvandigt att dessa
delar forst dtgirdas innan man gar vidare med den
forstarkta loneprocessen.

1 2 3 45

verksamhet

Det finns en skriftlig |[6nepolicy som ir tydligt kopplad till féretagets affarsplan/

Lonepolicyn ar vil kand av chefer och medarbetare

(arbetsvardering)

Det finns en grundlaggande och systematisk virdering av befattningars svarighet

Féretagsledningen gor regelbundet en analys av |6nestrukturen i foretaget

En etablerad rutin finns fér utvecklings- och I6nesamtal mellan chef och medarbetare

Chef och medarbetare kommer éverens om och utvirderar individuella mal

Det finns en fér chefer gemensam modell f6r hur mal satts

verksamhetens resultat och inriktning

Det finns en bra rutin fér I6pande kommunikationen med medarbetare rérande

fortroende och respekt

Samverkan med lokala fackliga representanter fungerar p4 ett sitt som skapar




KOMMENTAR

Nedan kommenteras de centrala avsnitten om
l6nesittning. I avtalen mellan Unionen och Trans-
portGruppens olika arbetsgivarforbund forekom-
mer delvis olika texter men med ett huvudsakligt
likartat innehall.

LONEPOLICY

For att lonesittningen ska vara ett stod for verk-
samheten ricker inte med enbart med vad som
anges som loneprinciper i avtalet eller de specifika
kriterier som anges som generella for tjdnsteman.
De exempel pa lonegrundande krav som anges i
loneavtalen kan emellertid tjana som vagledning
och exempel.

Inom ett foretag behover man darfor sjalv ta fram
ett dokument med riktlinjer for hur foretaget ser
pa lonesittningen och hur den kan bidra i foreta-
gets verksamhet och till medarbetarnas utveckling.
Detta behover skrivas ned i en 1onepolicy vilken
bor tillimpas for alla medarbetare.

Lonepolicyn visar pa vilka grunder foretaget vill
l6nesitta sina medarbetare och hur det gér till.
Centrala avsnitt galler lonekriterier, malsattnings-
process och lonesamtal, dar 16nen meddelas och
motiveras. Policyn fungerar som en plattform for
lonesattningen som ar gemensam for chef och
medarbetare.

Innehillet i en Ionepolicy ska informeras och for-
ankras i foretaget hos chefer och medarbetare. Den
ska girna diskuteras med fack och medarbetare,
men det dr ingen forhandlingsfraga. Lonepolicyn

— liksom affarsplan och verksamhetsplan — ar ett
ledningsdokument, dir foretagsledningen bar hela
ansvaret.

"FORSTARKT LONEPROCESS”

Punkten om forstarkt loneprocess syftar bland
annat till att anvinda l6nesittningen som en del

i verksamhetsstyrningen, kompetensutvecklingen
samt som motivationsfaktor for den enskilde med-
arbetaren. Lonesittningen ska alltsd bidra till att
stodja verksamhetens mal genom att utveckla och
engagera medarbetarna for att striva mot dessa
mal.

Utgangspunkten for processen dr, att inom avtalets
ram, ta utgdngspunkt i foretagets situation och
behov av utveckling framdt. Forutom av avtalet s
vagleds loneprocessen av foretagets egen lone-
policy, som visar vilka specifika kriterier som ar
viktiga for lonesattningen och hur lonesattningen
ska ga till. Centralt ar att utifran individuella mal,
6verenskomna i ett mélsamtal, genom en l6pande
arbetsledning och vid loneoversyn till foljd av av-
tal, utvardera mélen. Detta gor chef och medarbe-
tare i ett samtal, antingen separat eller i samband
med att ny l6n satts.

Sarskild uppmarksamhet ska ges medarbetare
som inte nar overenskomna mél och darigenom
far en simre loneutveckling. Dir 16neutvecklingen
”vasentligt” understiger andra medarbetares, ska
foretaget och lokala fackliga foretradare diskutera
hur prestationen och dirigenom Ioneutvecklingen
for medarbetaren kan forbattras. Varje sidant
enskilt fall ska dokumenteras och foljas upp.

RESULTAT — LONEUTVECKLING

En foretagsnira och individuell 16nesittning
innebar att arbetet med lonesittningen kommer
narmare den dagliga arbetsledningen, istallet for
att vara en aktivitet som sker under ett par veckor
i lokala avtalsforhandlingar och sedan ligger i
tridda resten av dret. I den forstirkta l6neprocessen
tydliggors sambandet mellan vad medarbetaren
gor och vilken 16n denne far.



Lonesattningen fungerar som en forstarkare i
ledningsarbetet. Men for att detta ska fungera, s
maste medarbetare veta vilka mal som galler och
hur méaluppfyllelsen paverkar l1onesittningen. Varje
medarbetare ska darfor ha ett samtal dar malen for
medarbetarens arbete diskuteras och 6verenskoms
(méalsamtal/utvecklingssamtal) och sedan efter en
period ett utvirderande samtal, dir méluppfyllel-
sen diskuteras och en ny l6n sitts (Ionesamtal).

Slutligen ska man vara medveten om att enbart 16-
nens betydelse for medarbetarna skiftar. For vissa
ar 16nen en viktig motivationsfaktor, for andra har
den en mindre betydelse. Men alla vill ha en bra
loneutveckling. Och kinna sig juste behandlade

MAL OCH RESULTAT

Den forstarkta Ionesattningsprocessen forutsatter
att varje medarbetare vet vilka de egna mélen ir
och att dessa mal f6ljs upp som grund for lonesatt-
ningen.

For chefer giller det att ”bryta ner” foretagsmalen
till individuella mal for varje medarbetare. Alla ska
veta att deras insats ar viktig for foretagets fram-

gang.

Malen ska for varje medarbetare bestimmas i ett
malsamtal. Att sitta mal kan manga gdnger vara
en svar och utmanande uppgift. I synnerhet om det
ar ett arbetssitt som ar nytt. Mal ska vara realis-
tiska, pdverkbara och mitbara. For att nd mélen
fullt ut ska det kravas en maximal arbetsinsats. De
far alltsd inte vara for latta att nd eller omojliga att
nd. Malen for en medarbetare ska givetvis ocksa
ha betydelse for helheten.

Att arbeta med mélstyrning och med méluppfyllel-
se som en grund for lonesattningen forutsatter en

kultur i foretaget som priglas av 6ppenhet, dialog,
respekt, fortroende, arlighet och empati. En sidan

kultur kriver insatser av alla och kan ta lite tid att
skapa. Den behover ocksd kontinuerligt underhal-
las, inte minst genom kommunikation.

Malen ar ofta av tvéa slag: Prestationsmal som
anger vad medarbetaren ska gora, och virde- el-
ler ”kultur”-ma3l som beskriver hur, med vilket
forhallningssatt, medarbetaren ska nd malen. De
formuleras s att de kan mitas och foljas upp i
lonesamtalet. Graden av maluppfyllelsen paverkar
direkt medarbetarens loneutveckling.

I foretag med manga chefer dr det dven angeldget
att dessa chefer arbetar med att sitta mal enligt en
likartad metodik. Det kravs alltsa saval uppfolj-
ning som ett gemensamt lirande for att det inte
ska uppsta olika tillimpning mellan chefsomraden
i foretaget

Om det for en medarbetare gar simre och malen
inte nds, maste detta foranleda att chef och med-
arbetare sirskilt diskuterar varfér man hamnat i
denna situation. Vad maste goras for att forbattra
arbetsprestationen; behovs det utbildning eller an-
nat stod; finns det alternativa arbetsuppgifter?

UTVECKLINGS- OCH LONESAMTAL

En chefs viktigaste verktyg for att leda och moti-
vera dr samtalet/dialogen med sina medarbetare.

En vil fungerande 16neprocess forutsitter att
chefen och medarbetaren genomfor dtminstone
tva forberedda, langre samtal: ett mal- eller
utvecklingssamtal, dar medarbetarens mal och
kompetensutveckling for nistkommande period
overenskoms, och ett resultat- och lonesamtal dir
méluppfyllelsen bedoms och den nya 16nen sitts.
Rutiner for sidana samtal finns redan i de allra
flesta foretag, men det kan vara stor variation
ifriga om kvalitet. En god start for att en forstarke



loneprocess ska fungera ar att sikra kvaliteten i
dessa samtal.

Varje medarbetare ska veta varfor hon har den l6n
hon har, och hur den kan forbattras.

Sarskilt lonesamtalet kan for vissa vara en utma-
ning. Ska det fungera pa bista sitt sd méste bade
chef och medarbetare vara val forberedda. Lone-
samtal kan ta kanslomassiga vandningar, skapa
bade frustration och onddig irritation om de ar
daligt forberedda. Att ge mojlighet till bade chefer
och medarbetare att trina sig i lonesamtal kan
manga ganger vara en valdigt god investering.

I den forstirkta loneprocessen forutsitter lonesam-
talet att mal finns for medarbetaren. Detta kriver

i sin tur att chefen i den lopande arbetsledningen
foljer upp hur medarbetaren arbetar och astad-
kommer: berémmer gidrna, men kritiserar och
papekar lika girna, nar det ar motiverat. Medar-
betaren bor, redan innan lonesamtalet, ha en god
uppfattning om vad resultatbedémningen i l6ne-
samtalet kommer att hamna.

LONESTRUKTUR

En individuell och differentierad l6nesittning inne-
bar att det finns och ska finnas loneskillnader, aven
for medarbetare i samma befattning. Det som ar
angeldget ar att [6neskillnaderna ar sakligt grunda-
de och att det finns en konskevens i lonesattningen
over tid. Loneskillnader mellan olika befattningar
och mellan medarbetare i samma befattning bru-
kar beskrivas som foretagets lonestruktur. En slags
oversiktlig bild av hur 1onesittningen ser ut.

Hos alla arbetsgivare finns en lonestruktur, men
den kan vara mer eller mindre systematiskt beskri-
ven. Ett bra sitt att beskriva lonestrukturen ar i
ett diagram. Befattningarna rangordnas pa x-axeln
efter svarighetsgrad och pa y-axeln finns loneni-

van. Om man ”prickar in” aktuella 16ner i foreta-
get i en sddan lonestruktur fir man ett mycket bra
underlag for sin analys och sin l6nesittning. En
lonestruktur ska ocksa goras sé att den visar 16-
neskillnaderna mellan man och kvinnor i de olika
befattningarna.

En tydlig bild av Ionestrukturen ar av stor nytta
da man vill se att foretaget foljer den egna lone-
policyn, identifiera eventuella sirskilda satsningar
lonemaissigt och kunna inhamta marknadslonein-
formation.

MARKNADSKRAFTER

Ibland finns ett behov av att veta vad andra betalar
for en viss befattning eller jobb, det vill sdga hur
l6nemarknaden ser ut. Utbud och efterfragan,
marknadskrafterna, kan lokalt/regionalt paverka
l6nenivéer.

Det finns flera satt att skaffa sidan marknadslo-
neinformation. Det kanske mest tillforlitliga dr att
upparbeta goda relationer med andra arbetsgivare
och helt enkelt byta information. Vid nyanstillning
far man ocksé en uppfattning av hur l6neanspra-
ken ser ut i relation till den egna lonestrukturen.
Man kan sjalv soka i lonestatistik men ska da
lagga stor moda pa att verkligen vara siker pa att
loneuppgifterna som finns ir relevanta i forhal-
lande till den egna befattningen.

For foretaget ar det viktigt att kunna lita p4 att

de uppgifter som man kan fa in ar riktiga och
anvindbara for den egna marknadsloneanalysen.
Det giller emellertid ocksa att anvinda loneupp-
gifterna pa ratt satt: Det dr aldrig ratt att anvianda
marknadslonestatistik i [onesamtalet dir medarbe-
tarens individuella [6n ska motiveras och medde-
las. Daremot kan det vara ritt att anvanda mark-
nadsloneinformation nar foretaget forbereder sig



infor lonesittningen, som stod ndr man ska sitta for konkurrensutsatta befattningar och for att se
16n for nya befattningar, for att bevaka lonenivder ~ om justeringar i loneldgen behover goras.
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Lonepolicy

En I6nepolicy utgér basen for Ionesattningen och ar en slags karta for [6nesattande chefer

och medarbetare att regelbundet aterkomma till i I[6nesamtalen.

Den forstarkta Ioneprocessen majliggér en mer foretagsniara I6nesattning. Syftet ar i forsta
hand att [6nesattningen bidrar till bade féretagets och medarbetarnas utveckling. Foretag
vill stirka sin konkurrenskraft pa marknaden och ha en s& effektiv och l6nsam verksamhet
som mojligt. Medarbetare vill uppleva en arbetssituation som ger delaktighet, engage-
mang, trivsel samt mojlighet att genom kompetens och prestation paverka sin I6neutveck-

ling.

Grunderna for denna 6msesidiga vilja ska finnas formulerade i en [6nepolicy.

SYFTE OCH INNEHALL

Lonepolicyn visar hur foretaget vill anvanda lone-
sattningen for att utveckla bade sina affiarer och
sina medarbetare.

I en lonepolicy bor beskrivas vilka prestationer
och vilka forhallningssatt, vilka varderingar som
belonas. Lonepolicyn anger dirmed ocksa hur en
medarbetare kan paverka sin egen loneutveckling.

Lonepolicyn — liksom foretagets affirsplan — dr en
del av ledningens styrdokument for verksamheten.
Den ska vara diskuterad och forklarad for medar-
betare och fack innan den bérjar tillimpas. Innan
foretaget borjar tillimpa den forstarkta lonepro-
cessen enligt avtalet, ar det viktigt att tid avsatt for
denna forankring.

Aven om foretaget redan har en lénepolicy kan det
vara virt ndgra timmar att gd igenom den en ging
till sa att den verkligen speglar den situation som
ar aktuell.

Genom att sikerstilla att lonepolicyn ar forankrad
sa blir den en vagvisare eller “karta” for lonesitt-
ningen. I det lokala avtal som forutsatter tillamp-

ningen av en forstarkt loneprocess dr lonepolicyn
en grundlaggande del och ersitter de mer generella
lonesittningsprinciper som anges i kollektivavtalet.

Lonepolicyn ska koppla ihop foretagets affarsidé
med medarbetarnas prestationer och férhallnings-
satt. Att finna detta samband ar grundliaggande for
en verksamhetsframjande och individuell [6nesatt-
ning. Lonepolicyn ska dven klargora hur lonesitt-
ningen gar till och vilka ansvarsférhillanden som
galler.

Det ar helt avgorande for trovardigheten och till-
limpningen att man i foretaget utarbetar och for-
mulerar en egen policy. Det duger inte att kopiera
ndgra bra fraser fran kollektivavtalet eller ladda
ner nagon ”fardig” mall. Chefer och medarbetare
méste kinna igen sitt foretag och kunna omsitta
lonepolicyn till sin egen del av verksamheten samt
forsta varfor.



En lonepolicy kan arbetas fram i foljande steg:

1. Borja med att noggrant studera foretagets
vision, affiarsplan eller annat dokument som ut-
trycker foretagets varderingar, konkurrensfor-
delar eller strategi for att nd den l6nsamhet och
marknadsposition som efterstrivas.

Skriv ned de vardeord som anvands. Kanske ar
det begrepp som kvalitet, miljovanlig, servicegrad,
leveranssakerhet, kundanpassning, palitlighet, ef-
fektivitet, sakerhet, kreativitet, innovation, 6ppen-
het, respekt?

Se vidare avsnittet om framgangskriterier.

2. Stdll frdgan hur medarbetarna i foretaget, i
sin vardag pa arbetet, kan bidra till att dessa
virdeord fér ett innehall, som ar till gagn for
affarerna?

Skriv ned svar pa frigan och sammanfatta vilka
som ir de mest betydelsefulla forhillningssitten/
beteendena som bor std i fokus for l6nesattningen.
Pa detta satt kan man ganska enkelt utkristallisera
5-6 sarskilt viktiga aspekter. Dessa brukar kallas
”l6negrundande faktorer” eller ”16nekriterier”.
Jamfor giarna med de som mer generellt uttrycks i
kollektivavtalet.

Se vidare om virderingar och lonekriterier.

3. Sammanfatta i ndgra punkter det som dr grund
for foretagets affar och framgang pa mark-
naden, samt hur medarbetare i foretaget kan
bidra. Har finns nu svaret pa fragan hur medar-
betare kan paverka sin lon.

Nu finns en virderingsgrund att utgd ifrdn for att
ytterligare precisera lonepolicyn i de delar som ska
svara pa fragan hur lonesittningen praktiskt ska
ga till i foretaget. I en I6nepolicy behover inte detta
utvecklas i detalj utan mer i punktform beskriva
de grundlaggande momenten. Det kan exempelvis
handla om;

- att chef och medarbetare minst en gang per ar
ska ha ett utvecklings-/malsamtal. D4 ska resul-
tatmdl for medarbetaren utvarderas, nya mal
preciseras samt hur medarbetaren genom sitt
forhallningssatt kan bidra till de gemensamma
verksamhetsmaélen.

— att chef och medarbetare arligen ska ha ett
lonesamtal vid vilket chef ska motivera 16n/16-
neutveckling for medarbetaren.

— att lonesattningen tar sin utgdngspunkt i en
lonestruktur, baserad pa en arbetsvirdering och
marknadsloneanalys och att den ar foremal for
dialog med fackliga representanter i foretaget.

TANK PA ATT INNAN NI BORJAR ARBETA
MED EN LONEPOLICY

¢ Ta del av befintligt underlag som beskriver
foretagets vision och affarsmal!

¢ Ta del av andra forutsittningar att ta hansyn
till lagar, avtal, praxis!

En lonepolicy bor helst rymmas pa en eller ett par
sidor. Den ska formuleras pd sitt som gor den
tydlig och relevant. Och viktigast av allt — den ska
anvandas i praktiken och verkligen tillimpas av
alla chefer. Borjar man glida i tillimpningen forlo-
rar snart lonepolicyn sin troviardighet och man far
borja om fran borjan igen.



FRAMGANGSKRITERIER

Affarsidén speglar vilka produkter/tjanster fore-
taget levererar till vilka kunder, och varfor foreta-
gets produkter/tjanster ska uppfattas som bittre
an konkurrenternas. Den visar hur foretaget och
medarbetarna ska lyckas pd marknaden. Det ar
affarsidén som bygger foretaget och som ar ut-
gangspunkt nir man ska anstilla och utveckla sina
medarbetare.

Framgéngskriterier 4r matbara faktorer eller mal
som visar om foretaget lever efter sin affarsidé.
De svarar bland annat pd fragorna

e Vad ar viktigt for att uppna resultat?

e Vad ir viktigt utifrdn kundernas perspektiv?
e Vad ir viktigt for medarbetarnas utveckling?

e Vad ir viktigt for foretagets utveckling?

Ibland dr dessa kriterier lattfunna: en del av af-
farsidén dr sannolikt att visa vinst. D4 ar vinstmét-
tet (definierat och periodiserat) ett framgangskri-
terium. Men affirsidén innehdller ofta sd mycket
mer, nimligen pa vilket sitt man ska skapa denna
vinst. Det kan vara att ”leverera med hogsta moj-
liga kvalité”. D4 arbetar man medvetet med vad
som utifrdn kundperspektiv upplevs som en ”bra”
tjdnst, t ex utifran tidshallning, komfort, stornings-
sakerhet etc. Det kan vara ”att alltid halla en hog
miljomedvetenhet”. Det kan aterspeglas t ex vid
val av underleverantorer, t ex att aktivt och synligt
arbeta med miljovanlig teknik, t ex att se till att
val av fordon och forbrukningsmaterial sker med
grona fortecken.

Dessa framgéangskriterier ska prigla hur malen for
de individuella medarbetarna sitts och lyfta fram
vad som ar viktigt i deras arbete.

KARNFRAGOR ATT DISKUTERA

— Vad ir det som gor att kunderna viljer vara
produkter/tjanster istillet for konkurrentens?

— Hur mits och foljs dessa faktorer idag?
— Fattas det ndgot i uppfoljningen?

— Hur kan medarbetare, i olika delar av verksam-
heten, bidra till framgéngskriterierna och de
faktorer som mats?

VARDERINGAR OCH LONEKRITERIER

Varje foretag har sin egen kultur. Lonesittningen
maste bygga pa de virderingar som finns, de som
man vill 4ndra pa eller som man vill uppna.

Virderingarna speglar hur foretaget och medarbe-
tarna ska bemota sin omgivning och forhalla sig
till situationer som uppkommer i arbetet. En enkel
tumregel ndr man formulerar sina virderingar dr
att tinka “att gora ratt saker” istdllet for att borja
formulera ”att gora saker ratt”. Nar vil virdering-
arna dr klara, si foljer l6nepolicy, riktlinjer och
rutiner helt naturligt.

Virderingar blir latt till vackra honnérsord som
kommer i skymundan. Darfor dr det viktigt att
stindigt hilla dessa levande genom diskussioner
och exempel, genom mitbara kriterier och genom
att lata varderingarna fa genomslag i lonesatt-
ningen. De mest framgéngsrika foretagens har
ofta en stark virdegrund som stiandigt tillampas i
handling. Att ”leva som man lar” ar en ledstjarna
som galler ocksa i fraga om lonesittning.

DISKUTERA GARNA

— Hur vill vi som foretag uppfattas av vara med-
arbetare, kunder, leverantorer och allmianhet?
Formulera tre — fyra virdeord/-begrepp som
praglar hur vi vill arbeta.



— Diskutera nagra olika situationer ddr virdebe-
greppen tydliggors och hur man da ska agera
som medarbetare.

— Hour sakerstills att virdegrunden foljs?

Lonen ska spegla svarighetsgraden i det jobb eller
befattning som medarbetaren har, samt hur medar-
betarens prestation och forhallningssdtt motsvarar
de forvantningar som foretaget har.

Svérighetsgraden kan beskrivas som de samlade
krav pa erfarenhet, ansvar, ledaregenskaper, utbild-
ning hos den som ska ha jobbet och under vilka
arbetsmiljobetingelser jobbet utférs. Med denna
utgdngspunkt kan flera medarbetare ha ”samma”
jobb eller svarighets grad i jobbet. Att gruppera
eller klassificera arbeten efter ”svarighetsgrad”
kallas for att arbetsvirdera. En sidan arbetsvirde-
ring dr grundldggande for att fa en bas for lonedif-
ferentiering och en bild dver den egna lonestruktu-
ren. For foretag med mer dn 25 medarbetare ar det
ocksa enligt lag nédvandigt att arbetsvardera for
att kunna gora en sd kallad l6nekartlaggning.

DISKUTERA GARNA

- Vilken metod/systematik anvinder vi for att
rangordna jobb/befattningar efter svarighets-
grad?

Tva medarbetare med samma jobb, presterar
nastan aldrig precis lika. Ju bittre en medarbetare
lyckas i sitt jobb, ju bittre loneutveckling bor den-
ne kunna rikna med. Det ska lona sig att gora ett
bra jobb, oavsett vilket jobb man har. Men for att
kunna gora en sddan bedomning méaste ocksa be-
stimmas vad som ar en bra prestation. D& behovs
det att medarbetaren vet vilka resultatmal som dr
de mest vasentliga. Att gora ett “bra jobb” betyder
att medarbetaren nér eller 6vertraffar de mal och

forviantningar arbetsgivaren har. Om medarbetaren
daremot inte nir malen, si ska medarbetaren hel-
ler inte forvinta sig ndgon loneutveckling.

For medarbetare som inte ndr sina resultatmal

ar det angelaget att orsakerna till detta foljs upp.
Kanske finns otydlighet i resultatmalen eller brister
i kunskap? Erhéller medarbetaren ingen loneut-
veckling under mer 4n ett dr sa ska arbetsgivaren
utarbeta en sirskild plan for att skapa forutsatt-
ningarna for den enskilde individen antingen i
befintligt jobb eller genom omplacering.

DISKUTERA GARNA

— Hur sikerstaller vi att medarbetare vet om
vilka mal som giller for deras arbete?

— Hur miter vi och féljer upp malen?

Vid sidan av specifika resultatmal kan det fin-

nas anledning att sirskilt félja och utvirdera hur
medarbetaren bidrar till andra faktorer viasentliga
for verksamheten. Dessa finns vanligen i lonepoli-
cyn i form av framgangsfaktorer eller virderingar.
Sddana faktorer ska alltsd vara relaterade till fram-
gangsfaktorer i foretagets affar och/eller till den
kultur man vill ska pragla arbetsplatsen. Faktorer
av detta slag brukar kallas for ”16nekriterier” och
kan exempelvis vara

— kreativitet

- utvecklingsférmaga

— servicekinsla

— samarbetsférmdga

— formdaga att leverera i tid

— ordning och reda

— pedagogisk formaga att
uttrycka sig tydligt

- kollegialitet

- lojalitet



LONESATTNINGSPROCESSEN DISKUTERA

I [6nepolicyn kan det ocksd vara bra att tydligt Hur 6verensstimmer var loneprocess idag med

ange att det inom foretaget tillimpas en arlig pro- denna modell?

cess for l6nedversyn och beskriva huvudpunkterna  _ Ska vi skilja pa ett utvirderande lénesamtal

i denna. (dar maluppfyllelsen och hur den paverkar 16-
nesittningen diskuteras utan att pengar nimns)

I separat dokument kan man sedan mer i detal; och lonesidttande samtal (ddr den nya lonen

beskriva hur processen gar till. namns och motiveras)? Eller genomfora detta

vid ett och samma tillfille?

Ett relativt vanligt Loneprocessar” ar denna bild; . N . .
For att vidssa var egen process, vilka moment

ovan maste vi forbattra? Finns det ndgot som vi
kan ta bort eller bor lagga till?

P . ‘ )
oneprocessar UTVECKLINGS ARSSKIFTE
-SAMTAL
\ r
VERKSAMHETSPLANERING FORBEREDELSER
PABORJAS | LEDNINGEN
UTVARERING AV INFORMATION
LONEOVERSYNEN TILL FACK
UTBETALNING INFORMATION OM
NYA LONER LONESATTNING
» \
LONE- LONE-
SAMTAL y SATTNING
Inom foretaget giller det att datum sitta och En beskrivning av l6neprocessen bor ocksa inne-
ansvarsfordela de olika momenten samt att skapa  hélla en redovisning av roller och ansvar. Utga
rutiner for att folja upp och forbattra till nésta fran hur ansvaret ar fordelat idag och gor eventu-

verksamhetsdr. ella justeringar.



Nedan finns en schematisk beskrivning som ar vanligt forekommande och som kan ge vigled-

ning;

ANSVARIG MOMENT KOMMENTAR

VD

Faststiller foretagets lone-
sdttning

Behover inte innebira att VD bedomer varje indi-
viduell 16n utan attesterar att lonesdttningen gors
enligt Ionepolicyn och géllande avtal

Lonesittande chef

Utifrén individuella mal och
inom ramen for lonepolicy
och gillande avtal, sitta
loner for sina medarbetare

Normalt ar ”Lonesittande chef” den som har
det dagliga arbetslednings- och arbetsgivaransva-
ret for medarbetarna. I storre foretag med olika
chefsnivaer ska en 6verordnad chef ha oversikt
over hela omradets lonesittning och fungera som
”farfar/farmor” om chef och medarbetare inte ar
ense i det individuella lI6nesamtalet

Personal-/
administrativ enhet

Forbereder och underlattar
lonesattningsarbetet med
att ta fram underlag, ordna
gemensam information och
utbildning med mera.

Syftet dr att sakra att formalia foljs och att chefer
(och medarbetare) har forutsattningar att genom-
fora en bra lonedversyn.

Lokala fackliga
foretradare

Deltar i planeringen av hela
loneprocessen. Foljer upp
sd att lonesittningen gjorts
enligt plan.

Den forstarkta lonesdttningsprocessen forutsatter
en ndra dialog med lokala fackliga foretradare.

Medarbetarna

Foljer riktlinjer, arbetar mot
faststallda mal. Medverkar
aktivt i utvecklingssamtal
och lonesamtal

Genom att nd och overtriffa satta mal, paverkar
medarbetarna sin egen lon.




Motivera med |6n

Lonen betyder olika mycket fér olika individer som motivationsfaktor i jobbet. For vissa ar
den det viktigaste, mojligheten till hogre [6n ar den framsta drivkraften i jobbet. For andra
har den inte alls samma betydelse. Andra faktorer i arbetet varderas hogre; Det kan vara

trivsel, att ha en bra chef, god arbetsmiljo, intressanta arbetsuppgifter eller goda majlighe-

ter att utveckla sig sjalv.

Gemensamt for alla ar dock behovet av att bli uppméarksammad for det jobb man gér. Att
helt enkelt fa ett erkdnnande for sin kompetens och insats. Léneutveckling &r ett sadant
erkdnnande men man kan ocksa, som arbetsgivare, anvanda sig av andra satt.

LON — EN FORSTARKARE

Genom lonen och lénesittningsprocessen far med-
arbetaren bekriftelse pa vad som ar bra jobbresul-
tat och vad som dr mindre bra. Lonen ska spegla
ansvar och befogenheter och hur vil medarbetaren
ndr sina resultatmal och motsvarar forvantning-
arna i ovrigt.

Nar lonesittningen ar konsekvent med 16pande
aterkopplingen till medarbetaren fran chefen,
bekriftar och forstarker den medarbetarens insats.
Den nya lonen blir ett slags kvitto pd prestationen
vilket starker erkdannande och motivation.

For att detta ska fungera, forutsitter det att
medarbetarna vet vilka mal som galler for sitt eget
arbete och att malen kan f6ljas upp pa ett entydigt
sdtt.

En loneokning ska fortjdnas, inte tilldelas. En délig
prestation ska inte resultera i ndgon 16neckning.
Tvidrtom kan det vara det bésta for en déligt pre-
sterande medarbetare att ”f4 0” i en lonedversyn.
Det blir en tydlig signal till att man maste fokusera
pa forbattring, men givetvis ocksd ha de forutsatt-
ningar som behovs for detta. Ett besked om en
utebliven l6nedkning ska inte komma som en blixt
fran klar himmel. En chef mdste som en del i sitt

ledarskap, kommunicera behovet av forbattring
genom lopande konstruktiv kritik och stod.

Varje medarbetare ska behandlas individuellt. Nar
en dalig eller utebliven 16neckning meddelas, ska
chefen diskutera igenom situationen med med-
arbetaren, peka pa vad som madste bli battre och
klarligga hur man ska undvika att hamna i samma
situation nasta dr. Om ingen forbattring sker ar det
an mer angeldget att en plan finns om hur medar-
betaren ifraga kan utveckla sina forutsattningar
for att skapa en loneutveckling.

Den fasta lonen, som betalas ut varje manad, kan
tappa sin motiverande effekt om inte dialogen mel-
lan chef och medarbetare fungerar som den ska.

Resultatlon som motiverar en extra anstringning

I vissa situationer kan det vara motiverat att kom-
plettera den fasta lonen med en rorlig lonedel, s k

resultatlon. Vanligtvis anvidnds denna typ av l6ne-
system for grupper av medarbetare eller for alla.

Resultatlon dyker upp under flera olika rubri-

»

ker: ”premielon”,

» »

prestationslon”, ”provision”,
”tantiem”. Gemensamt for dessa loneformer ar
att de anvinds for att fokusera pa faktorer som
pa kort sikt ar viktiga for att forbittra resultatet i

verksamheten.



Syftet med resultatlon ir att fortydliga vad som ar
viktigt for foretagets framgéang och forstarka med-
arbetarnas insatser pd det som bidrar till bra re-
sultat. Resultatkriterierna dr bestimda pd forhand.
Nar man avsett resultat s ger resultatlonesystemet
en direkt betalning till den som bidrar, samtidigt
som foretagets resultat stirks. Resultatlonen ska
alltsa i princip betala sig sjdlv genom 6kad lonsam-
het for sdvil foretaget som for medarbetaren.

Konstruktionen av resultatlon kraver ordentlig for-
beredelse med tydligt syfte samt regelbunden stod-

jande information om hur det gr. Annars kan den
fa ingen eller t o m motsatt effekt och enbart bli en
kostnad for foretaget. Se nedan for en ”checklista

for resultatlon”.

Kraven pa ett resultatlonesystem ar hoga. De ska
vara paverkbara, tillforlitliga,

baserade pa realistiska mal, accepterade av medar-
betarna, kontinuerligt

uppfoljningsbara och vara enkla att forstd och
folja upp. Och, inte minst, de ska verkligen leda till
onskvirda resultat.

Innan systemet sjosatts ar det bra att simulera
olika utfall: Ar det mojligt med tanke pa tidigare
erfarenheter att nd ”nollpunkten”? Vad hinder om
maluppfyllelsen blir denna? Kan fokuseringen pa
vara malkriterier f4 oonskade effekter pa andra
stillen i organisationen?

Inforandet av ett resultatlonesystem maéste foregds
av ordentlig information om syftena med systemet,
hur det ar konstruerat, hur resultaten mats och
virderas, och nir eventuella utbetalningar sker. Re-
sultatlonesystemet ska forstarka bra, for foretaget
viktiga beteenden, vilka ska vara kinda dven utan
ett resultatlonesystem.

Alla resultatlonesystem har en begransad livslangd.
I uppfoljningen av resultatlonesystemet ska man
visa hur systemets maluppfyllelse utvecklas till

den punkt dir man ndtt dnda fram. Uppfoljningen
ska gdrna goras sa transparent som mojligt. Alla
medarbetare — inte bara de som direkt berors — ska
kunna folja den positiva utvecklingen.

Nar syftet dr ndtt s ska verksamheten kunna bibe-
héllas pa den nya nivan. D4 kan det vara dags att
satsa pa hogre eller andra mal, viktiga for foreta-
gets resultatutveckling.

VINSTDELNING

Man ska skilja resultatlon fran ”vinstdelning”.
Fraga om vinstdelning dr ndgot som bara kan
bestimmas av dgarna och det ligger inte i den ope-
rativa ledningens mandat.

System med vinstdelning férekommer relativt ofta
och kan ha andra syften an direkt motivation. Det
kan vara att bygga en langsiktig relation med sina
medarbetare, att skapa en speciell kultur i foreta-
get eller att stirka medarbetargruppen som team.

Vinstdelning kan dven kombineras med ett meda-
gande i foretaget.

GRATIFIKATION

?Gratifikation” dr heller inte resultatlon, utan ar
ett sitt att uppmuntra goda medarbetarinsatser
med symboliska virden i annan form dn pengar,
till exempel biobiljetter.

Minga medarbetare motiveras av andra saker
dn 16n. Nagra ser mojligheten till personlig och
professionell utveckling som viktigare 4n loneni-
van. Hur chefs- och ledarskapet fungerar spelar i



allminhet en avgorande roll for hur medarbetarna
engagerar sig for verksamhetens framgang. Att
kdnna sig behovd och att bli synliggjord av chef
och arbetskamrater ar faktorer som positivt bidrar
till effektivitet, prestation och initiativ. En ”KPA”
(Klapp P4 Axeln) vid ratt tillfille kan ge mangdub-
belt tillbaks jamfort med extra hundralappar i
lonekuvertet.

Sker lonesdttningen pa ett juste sitt i enlighet med
avtal och lonepolicy, dar foretagets utgangspunkter
ir kanda och dir varje medarbetare far mojlighet
att i [onesamtalet med sin chef diskutera malupp-
fyllelse, s& ar kanske inte varje krona det viktigas-
te. Det viktiga dr att medarbetaren forstar varfor
lonen dr som den dr och vad som kan goras for att
forbittra den framover.

CHECKLISTA FOR RESULTATLON

Vilket ar syftet med att infoéra resultatlén?

o Syftet avgor vilket slags resultatlonesystem
foretaget bor satsa pd samt vilka mal och métt
som bor viljas. Syftet avgor dven tidsaspekten,
det vill siaga for vilken tid l1onesystemet ska till-
limpas.

Finns det en negativ syn pa resultatlon i féretaget?

¢ Ibland kan det vara sa att det finns negativa
erfarenheter fran tidigare rorliga lonesystem
bland medarbetarna. Sddana kan negativt
paverka ambitionen att infora ett nytt lonesys-
tem. I dessa situationer ar det 4n mer viktigt
att argumenten for och syftet med ett resultat-
lonesystem tydliggors och att medarbetare ges
mojlighet att ge sina synpunkter pa 1onesyste-
mets utformning.

Behovs det flera system?

¢ Det kan behovas flera parallella system for
exempelvis olika grupper av medarbetare eller
for olika avdelningar.

Vilka matt ska anvindas?

¢ Resultatlonesystem ska baseras pd mitbara fak-
torer. En forsta atgdard kan vara att ga igenom
de nyckeltal man redan anvinder och analysera
om nagot eller ndgra av dessa kan vara anvind-
bara.
Det ir sillan motiverat att uppfinna nya nyck-
eltal enbart for att anvindas i ett resultatlone-
system.
Matt kan vara kvantitativa, kvalitativa eller
ekonomiska. Man kan anvinda flera matt men
erfarenheten dr att det inte ska vara fler 4n tre.

Nir ska systemet inforas?

¢ Det ar klokt att anpassa en lansering av ett nytt
l6nesystem i samband med att ett nytt verksam-
hetsar (rakenskapsér) borjar.

Ar tidpunkten lamplig eller bér féretaget avvakta?

e Att infora ett resultatlonesystem kraver infor-
mation och dialog vilken ar en investering i tid.
Det dr avgorande att denna tid finns hos led-
ning och chefer. Ar storre forandringar plane-
rade inom foretaget dr det t ex inte en lamplig
tidpunkt for att lansera ett nytt [onesystem.

Vilka ska omfattas av systemet?

¢ De som ska omfattas av resultatlonesystemet
ska vara de medarbetare som genom sin ar-
betsinsats, direkt eller indirekt, kan paverka det
resultatmdtt som valts.

Vilka fortjanstméjligheter ska finnas i ett resultat!s-

nesystem?

¢ En forsta avvagning dr om resultatlonesystemet
liggs som en extra fortjanstmojlighet utover
fast manadslon. I sddant fall ar det en lonedel
som forstarker det som redan forvintas inom
ramen for ordinarie 16n. Storleken pa sjalva
utfallet ar da inte avgorande utan det handlar
mer om att belona en extra insats.
Om resultatlonesystemet ersitter del av en fast
16n sa blir naturligtvis storleken pa utfallet mer



avgorande. I sidant fall tar ocksd medarbeta-
ren en risk genom en lagre fast 1on och onskar
darfor att ”vinsten” ocksd kan bli hogre an
jamforelsen med fast 16n.

Hur ofta ska pengarna betalas ut?

Detta maste avgoras fran fall till fall. Erfaren-
heten dr att ju mer frekvent matning av resul-
tatutvecklingen sker desto storre blir effekten
pa de mal som satts upp. Sjalva utbetalningen
av utfall kan ske mer sillan om sd ar lampligt, t
ex per kvartal eller halvar.

Ju mer sallan utfall betalas ut desto viktigare ar
det med frekvent lagesrapportering.

Hur linge ska systemet gilla?

Ett resultatlonesystem ska inte gilla tills vidare.
Normalt ar livslangden som langst 1-3 ar. Det
ar redan vid inforandet viktigt att reglera vad
som ska gilla efter det att 16nesystemet avveck-
lats visavi fast [6n.

Hur ska man lampligen géra for att arbeta fram ett

bra I6nesystem?

Det behovs kreativitet och goda kunskaper om
foretagets marknad och verksamhet samt om
kundernas behov och forvantningar. Darfor ar
det en god regel att medarbetare som kommer
att omfattas av lonesystemet ocksa involveras i
arbetet med att utforma lonesystemet.
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Befattningsvardering ; en bas for

|6nedifferentiering

Lonestrukturen i ett foretag visar hur de individuella 16nerna férhaller sig till varandra, dels

inom samma befattning, dels mellan befattningar. Genom att analysera |6nestrukturen
tydliggérs om utrymme finns for chefer att premiera goda insatser, om medarbetare kan
paverka sin |6neutveckling, om l6nenivaerna ar rimliga i jamforelse med marknadsléner.
Genom en tydlighet i [6nestrukturen kan man ocksa sakerstilla att foretaget inte |6nediskri-

minerar mellan min och kvinnor.

ARBETSPROCESS

En lonestruktur arbetar man fram i tre steg:

1. Man bérjar med att renodla ett enhetligt [6ne-
begrepp. Det vanligaste lonebegreppet ar fast
manadslon for en heltidsbefattning. Deltidsan-
stilldas 16n raknas upp till heltid, timanstilldas
16n omvandlas till heltidslon enligt avtalets
arbetstidsmatt. Forekommer forméner relate-
rade till fast 16n maste man vilja om dessa ska
riknas in i lonebegreppet eller liggas vid sidan
om.

2. Nista steg ar att sortera lonerna sd att det blir
meningsfullt att jamfora. Det galler att grup-
pera lonerna befattningsvis efter svarighets-
grad. Det betyder att befattningarna i foretaget
rangordnas fran ”ldttare” till ”svarare”. Detta
goras enklast av ledningen, som bedomer varje
befattning (obs; inte den enskilde medarbeta-
ren) i forhallande till de andra befattningarna
(lattare — lika — svarare?).

I mindre foretag kan denna rangordning goras
genom att ledningsgruppen med avdelnings-
chefer (kanske fem - sex personer dar samtliga
har en god 6verblick 6ver verksamheten) pa
post-it lappar anger vilka befattningar de har
och sedan gemensamt sorterar in demi 5 -6
”svarighetsgrupper”.

I storre foretag med fler an 20 befattningar
inom olika omrédden pa olika nivier, kan detta
bli en svdr process; risken finns att rangord-
ningen inte i alla delar sker sakligt och med

kriterier som alla forstar. Finns manga be-
fattningsgrupper kan det istillet vara bra att
anvinda sig av ett arbetsvarderingshjalpmedel
som stodjer rangordning efter befattningarnas
innehall. Det finns olika sidana hjalpmedel
tillgdngliga och vissa av dem dr ocksd direkt
kopplade till en marknadsloneinformation. Ett
kostnadsfritt virderingshjalpmedel finns hos
Diskrimineringsombudsmannen.

Ibland kan det vara klokt att anlita en person
med bred erfarenhet fran arbetsvirdering som
resurs for det egna grupperingsarbetet. En sa-
dan resurs kan sakra att befattningarna varde-
ras systematiskt och utifrdn samma, relevanta
varderingskriterier. En alternativ vig dr att ge
en grupp chefer uppdraget att oberoende av
varandra gora en gruppering av befattningarna
utifrdn en forbestimd mall och sedan jamfora
och diskutera.

Det ar viktigt att den grundliggande befatt-
ningsvarderingen uppfattas som relevant och
ar sakligt grundad. Chefer, medarbetare och
de fackliga organisationerna bor fa informa-
tion om hur befattningsvirderingen gar till.
Diaremot ar arbetsvardering ingen ”forhand-
lingsfraga” — det ar ett sitt att sakligt jimfora
befattningsinnehall.

Nar man gor befattningsvarderingen ska denna
ske sa att ocksd mins och kvinnors l6ner kan
jamforas. Detta dr nodviandigt for att kunna
konstatera att foretaget inte lonediskriminerar
(vilket dr forbjudet enligt Diskrimineringsla-

gen).



3. Tett tredje steg ordnas de individuella l6nerna l6ner och om befintliga loneskillnader (eller brist
i en graf per befattningsgrupp, enligt nedan- pa loneskillnader) dr ”ritt” i enlighet med l6nepo-
stdende modell. Nu finns en l6nestruktur som licy, avtal och lagstiftning.
mojliggor en analys av hur foretaget sitter sina

Exempel pa lonestruktur

80000 - .

Fast kentant minadsldn

200-243 = 250-299  300-349 = 350-339 = 400-449 = 450-499  500-549 = 550-599
BAS

00 Median -20%, 420% === Median Kvinnor s Median - Min (124) - Kvinnor (124)
— Median Min

Forklaring: Varje loneobservation (fast 1on, heltid) har plottats in med bl firg (min) och rod farg (kvin-
nor) och i den ”svarighetsgrad” medarbetarens befattning anses ha (poingrangordnad i 8 klasser). En
gron graf (median) visar skillnaden i medianlon mellan varje svarighetsklass. Medianlénen mellan kvin-
nor (rod) och mian (bla) visas ocksa. I grafen har foretaget ocksa lagt in ett spridningsmadtt inom varje
svarighetsgrad uttryckt som +/- 20 % runt medianlonen.

Grafen ritad med verktyget “2HR Graf, Aon Hewitt.

Ovanstdende lonestruktur ar himtad fran en relativt stor arbetsplats. I mindre och medelstora foretag
kan det mdnga ganger racka med 4-6 befattningsgrupper.
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ATT ANVANDA EN LONESTRUKTUR

FORETAGSINTERN ANALYS

Med tillgang till Ionestrukturen i grafisk form kan

en analys goras utifran flera olika fragestillningar

som ex

—  Varfor ser l6nespridningen ut som den gor
inom varje befattningsgrupp?

— Ar l6neskillnaderna mellan befattningsgrup-
perna rimlig?

— Har rdtt medarbetare de hogsta lonerna och
har ritt medarbetare de lagsta [onerna?

— Finns utrymme till 16neutveckling for de medar-
betare som har svdrare jobb 4n andra? Med
andra ord; ar lutningen pd medianlénekurvan
(gron graf) rdte?

— Finns sakliga motiv till de loneskillnader som
finns mellan man och kvinnor?

Det finns inget facit pa vad som kan anses vara en
?ratt” lonestruktur. Foretag och arbetsplatser ar
helt enkelt alltfor olika.

Vad som ar en rimlig lonestruktur avgors egentli-
gen mer av foretagets egen lonepolicy.

I vissa foretag och/eller i vissa verksamhetsdelar
ar tydliga loneskillnader mellan medarbetare med
likvirdiga befattningar naturligt och 6nskvirt. I
andra situationer kan en mer dterhéllsam sprid-
ning vara motiverad. Detta maste avgoras i varje
foretag och ocksd foljas ar frin ar i foretaget.

MARKNADSANALYS

En gruppering av befattningar ar ocksa en forut-
sattning for att kunna gora nagorlunda relevanta
jamforelser av lonemarknaden utanfor foretaget.

Anvinder man ett arbetsviarderingssystem med
tillhorande marknadsléneinformation si finns en

trygghet i jimforelsen. Har man ett eget grup-
peringssystem kan man istallet vilja att ur detta
sarskilt plocka ut ngra strategiska befattningar
som man vet dr forekommande hos andra arbetsgi-
vare. Marknadsloneinformation for detta urval av
befattningar kan man sannolikt fa via sitt arbetsgi-
varforbund eller sa upparbetar man egna kontakt-
nit med andra arbetsgivare for att jamfora loner
for dessa befattningar.

Vid alla sddana externa jamforelser ar det ange-
laget att man sd langt det 4r mojligt forvissar sig
om att det finns en jamforbarhet som bygger pa
befattningarnas svarighetsgrad.

Det finns loneinformation tillganglig pa internet.
Dock ska man vara ytterst restriktiv att anvianda
sadan, dd osakerheten ofta ar stor nar det galler
relevansen i de uppgifter som ligger till grund for
lonestatistiken.

LONEOVERSYN

Infor en [6nedversyn har man ocksa god nytta

av en vil bearbetad l6nestruktur nir medel for
lonejusteringar exempelvis ska allokeras till olika
avdelningar inom foretaget. Har man exempelvis
beslutat sig for att gora sarskilda satsningar pa
vissa typer av befattningar for att forandra lone-
skillnaderna, visar lonestrukturen hur en sddan
satsning paverkar utrymmet for lonejusteringar.
Detsamma giller for det fall siarskilda insatser
behover goras ur ett jamstilldhetsperspektiv.

For foretagsledningen dr det ocksa enkelt att se hur
ett utfall av l6nedversynen paverkat lonestrukturen
och om detta verkligen ligger i linje med lonepolicy
och sarskilda beslut infor lonedversynen. I den av-
talsbeskrivna sa kallade forstiarkta 1oneprocessen,
forutsitts att en dialog om lonestrukturen ocksa
fors mellan foretaget och fackliga representanter.



Lonesittande chefer har ocksa god nytta av lone-
strukturen for hela foretaget i sin 1onesittning.

For att nd det allra basta resultatet i sin l6nesatt-
ning ar det dven viktigt att Ionestrukturen uppfat-
tas som rimlig och juste av medarbetarna. Ska den
situationen uppnds behover ocksa lonestrukturen
kommuniceras till dem.

VETA MER OM BEFATTNINGSVARDERING OCH
LONESTRUKTUR?

— delta i TransportGruppens lonesaittningskurser.

— boka in en foretagsanpassad genomgang med
nagon av vara experter.

Se vidare information pa

WWWw.transportgruppen.se
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Mal — Resultat - Lon

Den forstarkta Ioneprocessen med individuell [6nesattning forutsatter att medarbetare

arbetar mot tydliga mal. Sadana mal ska stédja foretagets affarsverksamhet men ska ocksa
utveckla medarbetarna. Hur vél den enskilde medarbetaren nar sina mal paverkar l6nen.
Det ar chefens uppdrag att tillsammans med medarbetaren formulera och félja upp malen.

FORETAGSMAL OCH INDIVIDMAL

For en enskild medarbetare kan foretagets affars-
mal kdnnas avligset, i synnerhet i storre foretag.
Ibland kan siddana 6vergripande mal till och med
upplevas att inte ens vara relevanta for det egna
arbetet. En viktig del i arbetet med att satta indivi-
duella mal ar darfor att visa detta samband; ”Vad
du gor har betydelse for foretaget och for oss alla”.

Varje befattning och medarbetare finns for att de
ska bidra till foretagets Ionsamhet och framgéang
pa marknaden. Foretagets vision och mal som ut-
trycks i affirs- och verksamhetsplaner maste 6ver-
sattas, eller ”brytas ner”, sd att varje medarbetare
ser sin roll i sammanhanget och forstar sitt bidrag
till de gemensamma malen. Varje chef méste kunna
omsitta detta i maltermer for sitt eget ansvarsom-
rade och formedla detta till medarbetarna. Kritiska
delar i denna process ar att undvika malkonflikter
mellan funktioner och medarbetare, att kunna
konkretisera malen i matbara termer och att folja
upp hur maélen uppfylls.

DISKUTERA GARNA

Ta fram de foretagsgemensamma malen for verk-

samhetsaret. Diskutera hur dessa mal kan omsattas

till samverkande delmail for

— foretagets operativa verksamhet (hur vi gor
saker)

— foretagets position pad marknaden (hur vi
uppfattas pd marknaden, bland kunder och
leverantorer)

— foretagets staber (hur funktioner som ekonomi,
administration, IT, personal bidrar till malen)

— foretagets kultur (hur vi attraherar, behéller och
utvecklar vira medarbetare).

MAL | ARBETET MOTIVERAR

Medarbetare vill veta att de gor nytta och kianna
att deras insatser ar meningsfulla och gor skillnad.

En central ledningsfraga ar att folja upp onskvirda

prestationer och beteenden hos medarbetarna i

forhallande till individuella mal -

e det tydliggor mening och syfte med det egna
arbetet vilket skapar motivation!

e ger ett verktyg for att leda och utveckla verk-
samheten vilket skapar effektivitet!

® ir en nodvindig forutsdttning for individuell
l6nesattning.

Alternativet — att avsta fran att arbeta med medar-
betarmail — kan innebira att —
¢ vad som efterstravas blir otydligt

¢ styrning forsvaras

o fel” uppgifter/beteenden prioriteras
e foretagets varden efterlevs inte

* engagemanget blir lagre

e det blir svart att behalla och utveckla medarbe-
tare.

Att arbeta med medarbetarmadl kan till en borjan
upplevas som en tidsodande process. Det forutsit-
ter att man i foretagsledningen bestimmer sig for
ett gemensamt sitt for hur man satter mal (se t ex
SMARTA-ma3l, nedan), nar méilen sitts for medar-
betarna och att man i malsattningssamtalet ocksa
skapar forutsittningar for medarbetaren att nd
malen. Hur och nér utvarderingen av maluppfyl-
lelsen sker och vilken betydelse uppnddda mal har
for lonen, maste ocksa klargoras.



Det viktigaste dr ett engagerat och narvarande le-
darskap (sett ur medarbetarens perspektiv) i vilket
en dialog om maluppféljning sker i den dagliga
arbetsledningen: att berémma bra prestationer och
att konstruktivt pipeka brister eller felaktiga be-
teenden/prioriteringar. Att veta vad man ska gora
och bli uppmiarksammad for detta av sin chef ger,
tillfredsstallelse och energi.

ATT SKAPA RESULTAT

Det dr genom att medarbetarna nér sina mal som
foretaget ndr sina overgripande affarsmal. For att
fa denna process i rullning, se pd nedanstiende

figur:
ATT SKAPA RESULTAT GEMENSAM
TILLSAMMANS FORSTAELSE

Vart ar vi pa
vag tillsam-
mans?

INCITAMENT
Vad tjanar jag
pa detta?

Ett malorienterat arbetssitt forutsatter att medar-
betarna upplever samhorighet samt forstar vilken
vision och affirsplan foretaget har. Alla ska veta
vart vi 4r pa vag tillsammans.

Oppenhet i dialogen mellan féretagsledning,
medarbetare och fackliga representanter ar det

som bygger nodvindigt fortroende. Fardriktningen
bekriftas genom de roller och uppgifter som varje
medarbetare har och vad denne forvintas bidra
med. Varje medarbetare ska f& detta tydliggjort i
mal-/utvecklingssamtal, gemensamma informatio-
ner, manadsmoten eller liknande. Denna lopande
kommunikation ir avgorande for om lonesittning-
en ska kunna ge det resultat som forvantas av bade
foretagsledning och medarbetare.

MAL | ARBETET FORBATTRAR OCH UTVECKLAR

Individuella mal ska vara viktiga for verksamheten
och paverkbara for medarbetaren. De ska for alla
medarbetare innehdlla ett moment av forbattring:
att gora sitt jobb lite battre, smartare, snabbare dn
tidigare. Alla medarbetare bor ha ndgot forbatt-
ringsmal att strdva mot.

TYDLIGA
FORVANTNINGAR
Vilken ar min roll
och hur ser den
ut?

VISION
MAL

INSATS
Vad kommer att
krivas for insats
av mig?

Men malen kan ocksa vara utmanande, djarva, t o
m upplevas som nistan ouppndeliga. Denna senare
typ av “utvecklingsmal” ir inte rimliga att ge alla
medarbetare, utan ska ges de medarbetare som i
sin roll har att driva utveckling av verksamheten.
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"VAD” OCH "HUR”

Milen for medarbetaren ska innehdlla tva olika
delar. De ska visa vad som ska goras och uppnas
under nastkommande period. Denna typ av mal
kan benimnas ”prestationsmdl” och formuleras
unikt for varje medarbetare.

Men malen ska ocksi visa hur, eller med vilket
forhallningssatt, medarbetaren ska fullgora sina
arbetsuppgifter. Till skillnad frn prestationsmalen,
ar dessa “kulturmal” ofta gemensamma for hela
foretaget. Mdlen syftar till att lyfta fram de varden
som foretaget vill ska pragla sittet att gora sitt
arbete och forhalla sig till arbetskamrater, kunder
och leverantorer.

MATBARHET

I utvecklings-/médlsamtalet ska chef och medarbeta-
re i dialog komma fram till vad som forvintas. De
overenskomna maélen ska dokumenteras och sedan
foljas upp, bdde i den dagliga arbetsledningen

och sedan samlat i den utvardering som ligger till
grund for lonesamtalet. Graden av maluppfyllelse
ar central ndar medarbetarens nya 16n ska bestim-
mas.

En beprovad minnesregel ndr man ska beskriva
och dokumentera mél benimns ”SMARTA” mal.

Specifika: Malen formuleras i tydliga,
konkreta termer som forstas av chefen och
medarbetaren

Mitbara: Milen ska innehélla kriterier som
ar matbara pé ett mellan chef och medarbe-
tare overenskommet sitt

Anpassade: Varje mal ska vara nedbrutet
fran overgripande mal och stodjande till
andra mal

Realistiska: Malen ska kunna nis med en
extra anstringning.

Tidsatta: Det ska anges nar malet ska vara
uppnétt och/eller nir det foljs upp

Accepterade: Mdlen ska sittas som en Over-
enskommelse mellan chef och medarbetare,
dar bdda har ett ansvar for att pa olika sitt

I I = B

se till att mdlen nds

Det som kan skapa svarighet dr att utforma mait-
barheten. Det giller sirskilt mal som speglar “hur”
arbetet ska utforas, alltsa “kulturmédlen”. Presta-
tionsmalen ar i allmanhet enklare att konkretisera
och mita.

Ett sdtt att l0sa detta dilemma kan vara att chef
och medarbetare exemplifierar kulturmaélet i 6nsk-
virda respektive icke onskvirda beteenden. Dessa
beteenden beskrivs sedan i en arbetsblankett, se
nedan.

BEDOMNING | FORBATTRINGAR | UPPFYLLER BRA UTMARKT
KRAVS KRAVEN

KARAKTAR Negativ till for- Gor det som Ser mojlighet i forand- | Kommer med egna
andring forvintas ring forbattringsforslag
Avvisar utveck- Haller sig inom | Ar positiv till att med- | Anpassar sig snabbt
lingsarbete ramarna verka i forbattrings- till nya krav
Avvisar arbete Hjilper andra arbete Klarar uppgifter utan-
utanfor det egna | vid anmodan Stiller garna upp for | for eget arbetsomrade
ansvarsomradet andra vid behov

CHEFEN - >

MEDARBETAREN -€ >




I malsamtalet bedomer sedan chefen och medarbe-
taren var for sig hur medarbetaren arbetat i forhal-
lande till vardeordet ”Flexibel”. Om bedémningar-
na ligger ndra varandra — vilket ar det vanliga — s
har chef och medarbetare en gemensam grund for
att diskutera fortsatt utveckling av beteendet enligt
denna faktor. Om medarbetaren har en betydligt
positivare bedomning 4n chefen av det egna bete-
endet, sa blir det ett sakligt underlag for att reda
ut vad begreppet stir for och vad medarbetaren
sarskilt behover tanka pa framover.

DISKUTERA GARNA

— Hur omsitter och formedlar vi foretagets mal
och visioner till de enskilda medarbetarna?

— Vilka kriterier 4ar de centrala for vad som ska
goras? Hur kan alla funktioner bidra till dessa?

— Vilka varderingar vill vi ska finnas i vart fo-
retag: hur ska vi vara mot varandra och mot

kunder och leverantorer?

— Hur foljer vi upp att medarbetarna arbetar i
enlighet med vara virderingar?

MALBEDOMNING OCH LON

I [onesamtalet motiveras och meddelas en ny lon.
Det ar viktigt att detta samtal sker som en dialog,
ddr ocksd medarbetaren kanner att chefen lyssnar
och att Ionesattningen kan pdverkas genom presta-
tion och maluppfyllelse.

Ar resultatet bra och chefen kan gora en i stort po-
sitiv beddmning av uppnddda resultat och medar-
betaren kanner att det fungerar, sa 4r bedomningen
i sak inte sa dramatisk. Det blir besvarligare om
malen och forvantningarna inte har uppndtts. Det
betyder en siamre, kanske utebliven 1oneutveckling.

Ett negativt utfall av medarbetarbedémningen i
lonesamtalet ska inte komma som en 6verraskning
for medarbetaren. I sin arbetsledning, bor chefen
papeka nidr nagot inte fungerar och komma med
forslag for att forbattra prestationen. Om detta
inte ger resultat och loneutvecklingen kanske
uteblir, m3ste chef och medarbetare diskutera
igenom varfor man hamnat i denna situation. Vad
maste goras for att forbattra arbetsprestationen;
behovs det utbildning eller annat stod; finns det
alternativa arbetsuppgifter? Det finns ett gemen-
samt intresse hos chef och medarbetare att kunna
ga vidare och for medarbetaren att nd en rimlig
loneutveckling.
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En mdlbedéomning kan underlittas genom att chef och medarbetaren anvinder en blankett som underlag.

Sadana behover inte alls vara komplicerade utan kan

ex se ut sd hir;

MAL UTVARDERING , NIVA* KOMMENTAR
A B C D

RESULTATMAL

1.

2.

3.

(E) FOR MANGA)

BETAREN; "KULTURMAL”, T EX

ANDRA SPECIFIKA LONEGRUNDANDE MAL FOR MEDAR-

INITIATIVFORMAGA

KOMMUNIKATIONSFORMAGA

KOLLEGIALITET

SAMMANFATTANDE VARDERING AV MALUPPFYLLELSE

e “A”kan sta for “Overtraffar med rdge mal och forviatningar”

e “B”kan sta for “Overtrdffar mal och férvantningar

e “C” kan std for “nar mal och forvantningar”

e “D”kan std for “ndr inte mal och forvantningar”

En sammanvigd bedomning av sdval resultatmal
som kulturmal far avsluta médlbedomningen, vilket
sedan laggs till grund for lonesattningen.

En vanlig frdga ir om utvirderingsskalan ska inne-
hélla ett jamt eller udda antal nivaer. Med ett udda
antal finns ett mittenvarde vilket kan medfora en
viss dragningskraft mot mitten i bedomningar. A
andra sidan kan det med jamt antal nivaer finnas
en tendens mot att vardera en medelprestation
uppdt i skalan. Vilken modell som viljs beror pa
hur pass erfarna chefer dr att sdtta mal och att
bedoma. Vid liten erfarenhet kan det vara klokt att
borja med udda antal nivier.

VETA MER OM MAL OCH RESULTAT?

— delta i TransportGruppens lonesidttningskurser.

— boka in en foretagsanpassad genomgang med
nagon av vara experter

Se vidare information pa
WWWw.transportgruppen.se




| bnesamtal

Den "forstarkta [dneprocessen” innebar att I6nesattningen ska vara individuell och diffe-
rentierad. Det ar svarighetsgraden i medarbetarens jobb/befattning samt medarbetarens
prestation som ska paverka [6neniva och [6neutveckling. Med andra ord ska ocksa medar-
betaren kunna paverka sin [6n genom att utveckla sin kompetens, ta arbetsuppgifter med
storre ansvar eller férbattra sin prestation i de uppgifter vederborande har. Det ar genom
dialogen mellan chef och medarbetare om ansvar, utveckling och férvantningar pa presta-

tion som grunden laggs for en individuell och differentierad |6nesattning.

Stod finns i avtalstexten; Lonesamtal hélls arligen mellan I6nesattande chef och tjanste-

mannen. Utgangspunkt fér dessa samtal ska vara I6nesattningsprinciperna enligt detta
avtal och, i férekommande fall, foretagets I6nesattningsprinciper.

LONESATTNING AR EN DEL | CHEFSKAPET

I chefskap ingar att leda, samla och motivera
medarbetare sa att forvintat resultat skapas och
verksamheten utvecklas. Chefens ansvar ar alltsd
att ta tillvara medarbetares kompetens och stodja
medarbetarens utveckling i arbetet.

Chefskapets fraimsta verktyg ar att prata med sina
medarbetare och att sjilv foregd med gott exempel
pa det forhallningssatt man vill prioritera. Chefen
forvintas fraga hur det gar, stodja och svara pa
fragor, beromma nir det gér bra och kritisera nar
det inte gar sa bra. Detta vardagliga ledningsarbete
ar nodvindigt for en effektiv l6nesittning.

Om den vardagliga dialogen fungerar bra mellan
chef och medarbetare dr den planerade lonedialo-
gen inom lonesidttningsprocessen ett odramatiskt
samtal. Daremot, om chef och/eller medarbetare
kdnner att relationen i vardagen inte ar drlig, 6p-
pen och otvungen, sa kan det finnas viss vdnda att
satta sig ned i ett lonesamtal.

Det forberedda lonesamtalet ersitter alltsa inte
den lopande dialogen dar chef och medarbetare
kommunicerar om hur arbetet fortloper och dar

chefen berommer eller kritiserar dar det ar motive-
rat. Det dr tvartom sd att en tydlig lopande dialog
i vardagen underlittar nar utvarderingen sker i
l6nesamtalet. Det blir ingen 6verraskning for en
medarbetare som lyckats mindre bra att f3 hora
det i utvarderingen, om chefen lopande tagit upp
brister med medarbetaren.

UTVECKLINGS- OCH LONESAMTAL

For att den forstirkta loneprocessen ska fungera
val behover det inom foretaget finnas en modell
som tillimpas av alla.

En vanlig modell bygger pa foljande tva delar;

1. Chef och medarbetare genomfor ett sa kall-
lat utvecklingssamtal eller malsamtal (andra
bendmningar kan ocksa forekomma) Dar far
medarbetaren dels sina resultatmal preciserade
infor den foljande verksamhetsperioden, dels
en genomgdang av personliga utvecklingsmal
i friga om kompetens och/eller forhallnings-
satt och hur de kan forbittras. Resultatmdlen
ska vara relaterade till verksamhetsmal, vara
tydliga och helst ocksa matbara pa ett sitt som
chef och medarbetare dr 6verens om. Resultat-
malen ska spegla vad medarbetaren ska dstad-
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komma och hur (med vilket forhallningssitt)
resultaten ska dstadkommas. Dessa utveck-
lings- eller malsamtal bor tidsmassigt ligga i
samband med planeringen infor nistkommande

verksamhetsar.

2. Inom ramen for den arliga lonedversynen,
genomfor chef och medarbetare ett l6nesamtal.
Detta ir ett av bada parter forberett mote for
utvirdering av medarbetarens prestationer i
forhéllande till de uppsatta malen och/eller ut-
vecklingen av det personliga férhallningssitten.

Det ar lampligt att planera lonesamtalet i tva delar.

— En forsta del i vilken chefen redovisar sin be-
domning av maluppfyllelsen och for en dialog
med medarbetaren hur denna sjilv ser pa sin
prestation och hur medarbetaren upplever che-
fens bedomning.

— Ten andra del diskuteras 16n och loneutveck-
ling. Chefen ska, utifrdn lonepolicy och lone-
struktur samt sin utvirdering av medarbetarens
maluppfyllelse, motivera och meddela en ny
16n, samt lyssna in medarbetarens synpunkter.
Lonesamtalet dr ingen ”forhandling”, utan en
oppen dialog dir syftet ar att lyssna pa varan-
dra, forklara hur man sjalv uppfattar malupp-
fyllelsen och hur den paverkar den nya lonen.

Syftet med lonesamtalet 4r att medarbetaren for-
star varfor man har den 16n man har. Det 4r inte
samma sak som att medarbetaren alltid ska vara
”nojd”. Det vasentliga ar att medarbetaren forstar
och accepterar l6nen utifran de forutsittningar
som galler.

I en del foretag viljer man att dela upp lonesam-
talets tva delar vid tva olika tillfallen. Det kan
exempelvis vara sd att arbetsordningen inom
foretaget ar att chefer ger forslag till nya loner.

Den sammanstiller en personalavdelning och ana-
lyserar i forhallande till beslutad kostnadsram, ur
diskrimineringssynpunkt och eventuella sirskilda
riktlinjer for l6ne6versynen. Innan chefen sam-
manstaller sina forslag, ar det naturligt att samtala
med medarbetaren om hur chefen uppfattar hur
medarbetaren ndtt sina mal och hur det paverkar
chefens Ionesattning. Dock utan att i detta samtal
ndmna ndgra siffror.

Nir chefernas forslag till nya loner har faststallts
sd genomfors nista fas i lonesamtalet som d& mer
har karaktiren av att ny 16n meddelas till medar-
betaren med en motivering.

BRA LONESAMTAL

Bra lonesamtal ska karaktiriseras av dialog och
hianga ihop med utvecklings-/malsamtal. Dessa
ska, av savil chef som medarbetare, betraktas som
naturliga tillfdllen att diskutera forvantningar,

mal och utveckling for medarbetaren, utvardera
maluppfyllelse och forhallningssatt samt omsatta
detta i ny lon.

Bra lonesamtal forutsitter att chef (och medarbe-
tare) har stod och riktlinjer att forhalla sig till.

Forst och framst behover chef och medarbetare ha
samma kunskap om p4 vilka grunder och pa vilket
satt lonesattningen ska ske inom foretaget. Detta
finns i foretagets lonepolicy. Lonepolicyn ar alla
chefers och medarbetares gemensamma vigledning
kring vad som premieras i lonesittningen.

En andra forutsittning ar att varje medarbetare vet
vad som forvantas i arbetet. Vilka mal ska uppnds
och pa vilket satt? Att bestimma resultatmél kan
manga ganger vara svart och det dr angeldget att
tillracklig tid laggs pa detta for att lonesittningen
ska fungera som drivkraft for bade foretagets och
medarbetarens utveckling och prestation.



Malen ska helst vara specifika, matbara, anpassade, realistiska, tidsatta och accepterade (SMARTA mal).

Specifika: Malen formuleras i tydliga, konkreta termer som forstds av chefen och medarbetaren

Mitbara: Malen ska innehalla kriterier som dr matbara pa ett mellan chef och medarbetare over-
enskommet sitt

Anpassade: Varje mal ska vara nedbrutna fran 6vergripande mal och stodjande till andra mal

Realistiska: Malen ska kunna nds med en extra anstringning

Tidsatta: Malsattningen ska ange niar malet ska vara uppnétt och/eller nir det foljs upp

Accepterade: Malen ska sittas som en 6verenskommelse mellan chef och medarbetare, dir bada
har ett ansvar for att pa olika sitt se till att malen nas

Bade ”vad”-mal (prestationer) och ”hur”-mal (forhallningssatt) bor vara med.

Tanken dr att mélen faststills i utvecklings-/méalsamtalet och utvirderas i lonesamtalet. Sjalvklart kan
oforutsedda hiandelser, affarsmassigt och/eller organisatoriskt, andra ndgot eller ndgra av mélen som
faststllts. Sddana forandrade forutsittningar maste diskuteras med och meddelas medarbetaren, sé att
denne vet vad som giller och hur prestationen kommer att utvarderas.

Ett Ionesamtal mellan chef och medarbetare, dir det galler att bedoma och i kronor virdera prestation,
kriver tydlighet vilket i sin tur krdver ett visst métt av mod. Sarskilt giller detta om det finns brister hos
medarbetaren som har paverkan i Ionedversynen. For bdde chef och medarbetare giller det att forbereda
sig bade sakligt och kanslomaissigt.

Ett lonesamtal styrs genom tvd agendor, dels den sakliga som handlar om vad man ska avhandla och
komma fram till, dels den emotionella som styr hur samtalet forloper och vilka kdnslor och reaktioner
som kan upptrada.

- Folja upp och utvardera den gangna periodens Vara medveten om:
prestationer utifrin givna mal - sin subjektivitet

- Ge saklig aterkoppling och bedéma - sina forsvarsmekanismer
- Motivera och meddela ny 16n - risk fér manipulation

- Peka pa forbattringar - kanslomaissiga reaktioner
- Avsluta Bejaka att du ar subjektiv.

Infor lonesamtalet giller det att chef och medarbetare dr vil forberedda for bida dessa agendor. Den
sakliga agendan ar det relativt enkelt for chefen att forbereda sig infor. Det giller att uppdatera sig pa
lonepolicyn, sakra att man kan utvardera och beskriva varje medarbetares grad av maluppfyllelse utifran
vad man kom 6verens om i utvecklingssamtalet, och slutligen 6verfora utvirderingen till en ny 16n.
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Den emotionella agendan handlar om andra
faktorer: Hur berors jag av den medarbetare jag
ska moéta? Finns det férhallanden som stor var
relation, som t ex gammalt groll, dilig kemi” eller
i sammanhanget alltfor nira kinslomassig bind-
ning? Forberedelsen inriktas mer pa relationen an
pa prestationen. Och i 9 fall av 10 s3 ar detta inget
problem. Men i det tionde fallet stors relationen
av kianslomassiga faktorer. Som chef giller det da
att vara uppmarksam pa hur man reagerar, kanske
kdampa med tonliget och avvisa forsok till mani-
pulering av sin sakliga bedomning. Genom att lira
kdnna sig sjdlv, hur man r och vilka varderingar
man har, blir man bittre pd att hantera det kinslo-
massiga i kravande situationer.

Som chef ska man bejaka att man ir subjektiv. Det
ar just darfor man blivit utsedd till chef. Man dger
egna kunskaper, forhallningssatt och varderingar
som arbetsgivaren bedomt vara virdefulla for att
anfortros ett chefsuppdrag. Da ska man anvinda
dessa kvalitéer, men pa ett sakligt satt. Daremot
hor subjektivitetens baksida ”godtycke” inte hem-
ma i vare sig gott ledarskap eller i Ionesittning.

Sjalva lonesamtalet ska handla om medarbetarens
egen prestation och hur den paverkar hennes l6n.
Det giller att anvinda sig av ritt begrepp i dialo-
gen, sd att man inte hamnar fel.

VETA MER OM LONESAMTAL OCH HJALPMEDEL?

— boka en genomgédng pa foretaget med véra
experter for en diskussion om vad just ni kan
behova gora for att sikra kvalitet

— delta i TransportGruppens utbildning i l6ne-
samtal

Raitt 1on Rattvis lon
Ny lon Paslag
Kronor Procent

Lon=fortjanas Loneokning=tilldelas

Vad du gor Vad andra gor

Verksamhetsutveck- Statistikloner, avtalsloner

lande 16ner

Dialog Forhandling




Lonestatistik och marknadslon

| vissa situationer har foretaget ett behov av att veta hur ett visst jobb betalas av andra fére-
tag, ute pa "marknaden”. Det kan gilla nar man ska anstalla sin forsta befattningshavare

av ett visst slag, vid nyrekrytering i allmanhet eller att man vill veta att man "ligger ratt”

|6nemassigt i samband med en I6nedversyn. | Ioneavtalen anges ocksa att marknadskraf-

terna paverkar l6nesattningen.

LONEMARKNADER

Foretag maste forhalla sig till tvd ”1onemarkna-
der”;

» Den interna, som visar loneldgen sorterade efter
befattningar/roller.

Denna kan man beskriva efter att ha arbetsvarde-
rat/sorterat de olika befattningarna efter svarig-
hetsgrad. Med arbetsvirderingen som bas anges
aktuella l6neldgen for medarbetarna i ett diagram
vilket visar lonestrukturen i foretaget. Genom

att analysera lonestrukturen kan man se bland
annat om man sett premierar de som har svirare
jobb (I6neskillnader mellan befattningar), hur stor
l6nespridningen ir i en befattning samt studera
loneskillnader mellan man och kvinnor. (se ocksa
”Befattningsvardering ; en bas for lIonedifferentie-
ring”).

» Den externa lonemarknaden, som visar vad
andra arbetsgivare betalar for likvirdiga jobb.

En jimforelse med den externa lonemarknaden ska
ge svar pa fragan; Betalar vi ritt 1on ur ett mark-
nadsloneperspektiv? Den externa lonemarknaden
ar svarare att enkelt beskriva helt enkelt darfor att
det kan vara svart att gora jamforelser och man

ar osiker pad om jimforelsen bygger pa relevanta
fakta. En indikator pad marknadsloneliget fir man
vid nyanstillning; Kan man anstélla en ny med-
arbetare till ett 16neldge som passar i den interna
lonestrukturen? Finns flera kandidater till ett jobb

och begar dessa en 16n som ligger 6ver vad foreta-
get kan erbjuda kan det vara en indikation pa att
foretaget ur denna aspekt ligger marknadsmassigt

» felaa .

Ett battre sitt att fa grepp om den externa 1one-
marknaden ar att friga andra arbetsgivare vad
dessa betalar for viss befattning. Har man ett bra
natverk med kollegor i andra foretag, sd kan det ge
ett tillrackligt underlag for att bedoma Ionelagen.
Sakerheten i sddan information ir helt avhingig
den oppenhet och fortroende som finns mellan kol-
legor. Fragar man efter Ioneinformation maste man
ocksa sjilv vara beredd att limna information.

Ett tredje sdtt ar att himta in ”marknadslonein-
formation” frdn ndgon etablerad lonedatabas. En
sddan inhdamtning forutsatter att foretaget kan
beskriva den eller de befattningar man vill 3 16-
neuppgifter om. Det finns flera etablerade aktorer
som siljer sidan marknadsloneinformation.

Nar man varderar tillforlitligheten i marknads-
loneinformation dr det viktigt att ha foljande i
atanke;

— Att marknadsloneinformationen verkligen speg-
lar den befattning till innehdll och uppgifter
foretaget vill jaimfora (” att inte jamfora dpplen
med paron”)

— Att marknadsloneinformationen dr represen-
tativ, d v s insamlad p4 ett systematiskt satt
som sakerstaller relevans och representativitet.
Minga 6ppna kallor bygger t ex pa loneupp-
gifter som respondenter sjdlva valt att lamna,
vilket innebar betydande kvalitetsproblem
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— Att loneinformationen ir inhimtad frin en
relevant marknad (geografisk eller branschmas-
sig) utifrdn det egna foretagets perspektiv.

— Att det [6nebegrepp som ar detsamma som det
foretaget har; enbart fast 16n eller innefattar
lonebegreppet forméaner relaterade till [on?

DISKUTERA GARNA

— Vilket behov har vi att folja [onemarknaden?
Vissa nyckelbefattningar?

— Vilka kontakter i vir omgivning skulle kunna
hjilpa oss med att spegla l6neligen? Ar vi
beredda att sjilva limna ut sidana uppgifter
till andra?

— Har vi nagra aktuella exempel dir vi kdanner att
bra marknadsloneinformation skulle vara till
god hjalp for vart beslutsfattande?

LONESTATISTIK

Lonestatistik samlas in for olika andamal. Mdnga
foretag far arligen en begdran av Svenskt Narings-
liv att redovisa sina utbetalda loner efter ett visst
formular. Dessa uppgifter anvinds (i vissa fall
partsgemensamt) som underlag for berakningar

i avtalsforhandlingar och for att gora national-
ekonomiska analyser. Dessa loneuppgifter r inte
insamlade med syfte att ge marknadsloneinforma-
tion for individuella befattningar.

Mainga fackliga organisationer fragar sina med-
lemmar vad de har for 16n och sammanstiller
uppgifterna klassificerade efter yrke, utbildning, ar
efter examen eller ndgon annan sorteringsgrund.
Nar det giller denna typ av loneinformation bor
vara medveten om de begransningar som sjalva
insamlings- och redovisningssattet innebar for 16-
neinformationens relevans: Vilka ar de som lamnar
in uppgifterna? Vilket l6nebegrepp anvinds? Ar
underlaget representativt? Ar befattningar/yrken
jamforbara?

Det finns lonestatistik som ar specifikt uppbyggd
for att kunna belysa loneldgen for olika befattning-
ar. Sddan lonestatistik bygger pa att de som lim-
nar uppgifter har samma ”nyckel” for att virdera
befattningar och definiera lonebegrepp.

Man kan g4 till viga pa tva sitt for att fa tillgang
till en relevant faktabas for sin analys av mark-
nadsloner; antingen genom ”Benchmark” eller
”Gradering”.

”Benchmark” bygger pa att det finns ett antal typ-
befattningar beskrivna som man jamfor l1onelagen
mot. Tillvigagangssattet ar vanligtvis att ett antal
foretag samarbetar och kommer overens om vilka
befattningar man vill dela marknadsloneinforma-
tion om, beskriver dessa pa ett for alla forstaeligt
satt och uppdrar it ndgon administrera ett for-
mulir for att samla in och sammanstilla (ofta
foretagsanonymt) loneuppgifterna. Detta material
?4gs” av de deltagande foretagen och far anviandas
enligt de villkor som foretagen, eller administra-
toren” stallt upp.

”Gradering” innebir att de befattningar man vill
ha belysta arbetsvarderas”, d v s systematiskt
graderas efter svarighetsgrad. Marknadslonein-
formationen byggs sedan upp av att foretag, som
anviander samma graderingssystem, lamnar in sina
l6neuppgifter till “administratoren”. ” Administra-
toren” sammanstiller, kvalitetskontrollerar och re-
dovisar till alla deltagande foretag. Darigenom kan
ett foretag hitta Ioneinformation inte bara utifran
en titel, eller befattning (t ex ”sdljare”) utan ocksa
efter budget, ansvar, krav pa utbildning, etc. ”silja-
ren” har. Man kombinerar yrkesbenimningen med
komplexiteten i det eftersokta jobbet.



Att arbeta med |onesdttning

Den forstérkta Ioneprocessen ger 6kade mojligheter for foretaget att med 16nen premiera
goda insatser och styra verksamheten mot viktiga mal. Arbetsprocessen férutsatter emel-
lertid att det ocksa finns en planering av det arbete som maste géras.

Den forstarkta lonesattningsprocessen ger foretaget mojlighet att utifran egna férutsatt-

ningar skapa en smidig och effektiv arbetsprocess. Innan man ger sig i kast med tillamp-

ningen ar det tva grundlaggande fragor som behéver klargéras;

1) man behover gora klart for sig vad man i féretaget egentligen vill uppna, det vill saga
ha ett mal fér sin |6neprocess, utbver att tillimpa ett kollektivavtal

2)  man behdover ha god kunskap om sitt nulage; sina rutiner, roller och eventuella brister

ATT VILJA NAGOT — Vilken marknadsléneinformation anvinder
En forstarkt loneprocess innebir ett dtagande att man sig av?

fylla loneprocessen med ett innehall utéver att - Vilka kriterier finns for den individuella 16ne-
”fordela en pott”. Att utveckla en smidig arbets- sattningen?

rutin behover f3 ta lite tid, speciellt i foretag med — Skiljer sig kriterierna mellan chefsomrdden?
flera 6nesattande chefer involverade. — Hur ar kriterierna relaterade till nyckeltal och

framgangsfaktorer for helheten?
En god borjan ar att skaffa sig en bild av nuldger: — Ar lénesittningen kopplad till individuell mal-

”Sa har ser det ut idag”, komma fram till ett 6nsk-
uppfyllelse?

vart framtida lage: ”S& har skulle vi vilja att det ser

ut i framtiden”. Och sedan milmedvetet jobba for Hur fungerar dialogen mellan chef och medar-

att ta sig till den 6nskvirda situationen. betare om sambandet mellan prestationer och

l6n?
Anvind girna den korta checklista som finns i - Hur meddelar chefen den nya Iénen till sina
skriften ”checklista och kommentar”. medarbetare?

— Forekommer forméner vid sidan av lonen?

Finns skal att tranga lite djupare in i den aktuella — Forekommer rorliga lonesystem?

situationen kan man bland annat besvara foljande e . .
. ) — Hur sker l6nesittningen vid befordran och vid
fragor; 17
. . ; nyanstillning?

— Hour sker lonesattningen idag? Kartlagg ansvar/

befogenheter, tidsplan, beslutsordning, forhand-

lingsordning mm. En nuldgesbeskrivning ska goras av foretagets led-

. ) - ning, girna i samverkan med ndgra medarbetare
— Finns en I6nepolicy? Ar den uppdaterad och ;

linkad till affiren? och fackliga foretradare vid foretaget. I nista steg
dnkad till affiren?

ska man definiera hur en onskad process ska ga

— Hur ser den interna I6nestrukturen ut; premie- ]|, Har utgor avtalets skrivningar om l6nesitt-
rar den bra prestation och ansvarsfulla insat- ningsprinciper och forstirkt loneprocess en viktig
ser? och anvindbar grund.
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I en malbild behover man skaffa sig en gemensam
bild 6ver hur lonesittningens olika delar hinger
ihop o6ver ett helt ar. Nedan finns en generell 6ver-
siktsbild som ar vanligt forekommande.

"LONEARET”

Den nya l6nen bestdms fran en viss tidpunkt. Men
arbetet med lonesattningen sker 6ver hela ret. For
medarbetaren galler det att gora sitt jobb sa bra
som mojligt och strava mot de mél som giller. For
chefen galler det att leda, beromma och kritisera
sd att medarbetarens insatser bidrar i verksamhe-
ten och till affirerna. Lonesittningen dr standigt

UTVECKLINGS
-SAMTAL

VERKSAMHETSPLANERING
PABORJAS

UTVARERING AV
LONEOVERSYNEN

UTBETALNING
NYA LONER

LONE-
SAMTAL

narvarande i den lopande arbetsledningen. Medar-
betaren ”forhandlar” dagligen om sin 16n genom
att gora sitt jobb bra. Den forstirkta loneprocessen
innebar att medarbetarens prestationer i forhal-
lande till satta mal bestimmer den individuella
l6neutvecklingen.

Som grund for den forstarkta loneprocessen ska
finnas ett avtal som reglerar hur 16nesattningen ska
gar till. I det avtalet kan det vara bra att bestimma
en tidsplan for nir olika dtgidrder ska goras som
stodjer processen.

ARSSKIFTE

FORBEREDELSER
| LEDNINGEN

INFORMATION
TILL FACK

INFORMATION OM
LONESATTNING

LONE-

_ SATTNING



En dtgirdslista for ett verksamhetsdr som omfattar kalenderéret kan se ut pa foljande sitt;

ATGARD

Utvecklingssamtal: Chef och
medarbetare for en dialog kring
forvantningar, mal och utveck-
lingsbehov infor den kommande
perioden

TID
Oktober ar 0

ANMARKNING

Samtalet ska ha baring pa verksamhetsplanering
infor kommande verksamhetsdr. Dokumenteras for
att kunna foljas upp i lonesamtalet

Tillvigagangssitt och “utrym-
me” for loneoversyn diskuteras
i ledningen utifrdn underlag, t
ex ekonomiska forutsdttningar,
lonestruktur, sarskilda behov

Januari ar 1

Ambition, inriktning och ekonomiska forutsitt-
ningar ar utgdngspunkten. Principerna kring den
individuella férdelningen 6verenskoms: vilka indi-
vider/grupper ska satsas pd; hur tolkar vi lonekrite-
rierna.

Underlag: aktuell [6nestruktur, 1onepolicy, lonekart-

liggning

Diskussion/6verenskommelse Februari Redovisning av foretagets utgdngspunkter, lonesitt-
med lokalt fack om principer etc. ningsprinciper, ansvarsfordelning och process.

vid arets lonerevision

Ledningen informerar medar- Februari Alla medarbetare ska av sin respektive lonesittande
betarna infor lonesittningen. chef fa en uppdatering/genomgéng av lonepolicyn
Forbereder lonesamtalen med och hur l6nesittningen med lonesamtalet gar till.
sina grupper (inbjudan, genom-

gang av lonepolicy etc.)

Lonesattande chefer genomfor Februari- Chefers lonesattning stims av inom ledningen mot
sin 16nesattning Mars principer och tillginglig 16neram

Utvidrderande Lonesamtal med

alla medarbetare.

Alla samtal klara i tid for lone- | Mars - April | Syfte: Att motivera och meddela ny 1on utifrdn de
administrationen att betala ut ny maél som 6verenskommits i utvecklingssamtalet, och
16n fran april ménad i enlighet med l6nepolicyn.

Ledning och lokalt fack utvarde- | April - Maj Fragor som kan tas upp: Totalt utfall, Ioner man —
rar processen kvinnor, forbattringsmojligheter

Daglig arbetsledning Hela aret Stodja, beromma och kritisera.
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For att minska avstdndet mellan nuldget och onsk-  —  att chefer och medarbetare maste bli battre pa

vart lage, det vill saga visa att man vill ”leva som att i utvecklingssamtalet diskutera och bestim-
man ldr”, dr det pa sin plats att vid utvirderingen ma relevanta mal for medarbetaren som ocksa
besluta om en dtgardsplan for att ta sig mot mal- utvirderas i lonesamtalet och l6nesittningen.
bilden. Det kan exempelvis gilla atgirder som — att dialogen med de fackliga representanterna

behover utvecklas
— att strava efter en andrad l6nespridning med . . N -
P & — att den utvdrdering man gor efter en loneover-

hinsyn tagen till medarbetarnas prestationer. i . .
yntag P syn ska forbittras, att lara av sin egen erfaren-

Ibland uttryckt som ett procenttal i férhillande het

till gruppens medianlon. oo .
— att dtgardsplaner utformas for medarbetare

~ att ledningen behdver vara tydligare i forhal- med liten eller utebliven lonejustering. Ett dta-

lande till chefer och medarbetare pa hur vi .
gande som finns i avtalet.

sdtter 16n och vilka kriterier som giller vid

l6nesittningen. Detta behover dokumenteras i ) B ) o o

. . Det ar angeldget for trovirdigheten i 1oneproces-

en lonepolicy. o - 5
sen, att beslutade atgarder ocksa genomfors och

~ att foretagets chefer miste ha en samsyn pi aterkopplas till fackliga representanter och till

vilka kriterier som giller i [6nesittningen och
medarbetare.

hur den gar till.
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