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1. Introduktion

Denna rapport behandlar individuell 16neséttning inom den kommunala sektorn,
men vart fokus ligger inte pa de rent tekniska problemen med att sétta 16n, eller
pé lonesattning som en fraga om procent, kronor och 6ren. Vi har intresserat oss
for individuell I6nesattning i relation till verksamhetens utveckling pa arbetsplat-
sen och som en del av ett komplicerat system med foérvaltning, politik och parts-
system. Vi borjar med att citera en av deltagarna i vart forskningsprojekt, Lena,
som &r en erfaren skolledare och numera gymnasiechef:

Det ar viktigt att vdga ga in i ett dppnare forhallningssatt och bérja dis-
kutera hur vi kommer at vad som ar ett bra arbetsresultat. Det ar sa latt
att tdnka i kvantifierbara och méatbara kategorier, men nér det galler den
tysta kunskapen finns inga mekaniska regler att anvanda. Nar jag vagar
gd in i en djupare diskussion om vars och ens yrkesutévning handlar sam-
talet inte om procent och siffror, utan om innehallet i arbetet.

Nér hon reflekterar 6ver utvecklingen pa sin skola finner hon att individuell 16-
nesattning bidrar, men att det forutsatter samtal som gér pa djupet. Nagot som
kraver bade mod och kunskap av henne som chef. Lena sager vidare:

Ingen arbetsplats &r en isolerad 6. Vi pa skolan kan inte jobba ensamma
med att samtala om och lonesétta bra arbetsresultat. Vi maste ha kontakt
med andra arbetsplatser och andra nivaer i kommunen, och f& ett visst
stod fran dem.

Citaten visar den vanliga beddmningen att det viktigaste for individuell 16nesatt-
ning sker pa arbetsplatsnivan. Men ocksé att hela kommunen eller landstinget
paverkar vad som sker pa en enskild arbetsplats. Det géller forvaltningsledning,
kommun-/landstingsledning, personalavdelningar och ekonomiavdelningar och
det géller andra arbetsplatser. Parterna, arbetsgivaren och de fackliga organisa-
tionerna, nationellt och lokalt har ocksé betydelse. Deras forhandlingar, avtal och
dverenskommelser paverkar vad som gar att gora pa en arbetsplats, men ocksa
hur vi tdnker om individuell 16neséttning och forestaller oss att den ska tillampas.
Makten, spanningarna och samarbetet mellan forvaltningarna, parterna och ar-
betsplatsen, och den individuella 16nesattningens roll i detta har véackt vart intres-
se. Var rapport ar resultatet av ett tredrigt forsknings- och utvecklingsprojekt. Vi
diskuterar fragor som:

- Hur kan den individuella l6nesattningen utvecklas om mer makt forskjuts fran
parter och forvaltning till arbetsplatsniva?



- Hur kan personer verksamma pa olika nivaer och inom olika verksamheter i
kommunal sektor forstd varandra battre och lara mer av varandra?

- Hur kan parter (arbetsgivare och fackliga organisationer) och forvaltningar for-
battra forutsattningarna for att tillampa I6nesystemet pa arbetsplatsen?

Ar individuell I6nesittning bra eller déligt? Vi ser fragan som fel stalld. Lénesy-
stemet kan utformas p& manga olika satt med skilda resultat. Att I6nerna satts in-
dividuellt kan ge positiva konsekvenser under vissa forhallanden och negativa
konsekvenser under andra forhallanden. Vi stéller oss tveksamma till resone-
mang som forkastar eller évervarderar betydelsen av individuell I6nesattning i
generell mening. Individuell I6nesattning innebar bade svarigheter och majlighe-
ter och kan utformas pa olika satt med olika konsekvenser.

Detta &r ingen handbok som gor individuell 16nesattning enkel att hantera. Det
finns inga I8sningar att implementera. Med denna rapport vill vi i stallet inspirera
till ifrdgasattanden av sadant som ibland kan forefalla sjélvklart.

Vad ar ett bra arbetsresultat?

Under 2002-2005 gjorde vi fallstudier pd tre arbetsplatser, en intensivvardsav-
delning, en skola och en vardcentral. Denna forskning fokuserade pa utveck-
lingsarbeten pd arbetsplatsniva och beskrivs i boken Vad ar ett bra arbetsresultat
Verksamhetsutveckling och individuell l6neséttning i kommuner och landsting.*
De anstillda pé de tre arbetsplatserna koncentrerade sig pa fragan Vad &r ett bra
arbetsresultat p& var arbetsplats? Fragan underscktes pd arbetsplatsen av chef och
medarbetare tillsammans med utgdngspunkt i egna exempel. | ett senare skede
kunde de koppla resultatet till I6neséttningen. Att narma sig fragorna pa detta satt
ledde till djupare samtal om verksamhet och yrkesutévning, och gjorde att I6ne-
fragorna placerades i ett storre sammanhang. Vart uppdrag som forskare var att
bidra med nya fragestallningar, handledning och metodkunskaper.

Det viktigaste och det mesta som galler individuell l6neséttning hander pa ar-
betsplatsen. Men en lardom blev att perspektiven behdver vidgas. Det framkom
brister och hinder av olika slag som lag utanfor arbetsplatsens kontroll, &ven om
det var fullt mojligt att komma ganska langt genom eget utvecklingsarbete. Vi
uppmarksammade att individuell 16nesattning &ar en fraga som betraktas, forstas
och hanteras pd manga olika satt, 4ven pa en och samma arbetsplats. Vi formule-
rade skillnaderna i tva renodlade tanketraditioner som vi kallade for Ionetraditio-
nen och vardagstraditionen och mérkte att manga kande igen sig i dessa begrepp
och spanningen dem emellan, utan att ha satt ord pa dem.

Lonetraditionen symboliserar det “gamla vanliga” séttet att hantera I6ner, med

forhandlingar mellan facket och arbetsgivaren, fokus pa kronor och éren och en
atskillnad mellan 16nefragan och verksamhetsfragor. Detta synsatt var naturligt
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med de gamla tarifflonesystemen, men finns kvar &ven vid individuell 16nesatt-
ning. DA betonas och framhalls generella kriterier, allmant uttalade regler, pen-
ningfordelning, skalor och modeller av olika slag samt férhandlingstdnkande.
Lonesattning ses snarare som en enskild och isolerad fraga, 4n som en del i ett
verksamhetssammanhang.

En av medarbetarna pa den skola dar en av fallstudierna gjordes, Johan, larare i
matematik och naturvetenskap, kom att exemplifiera lonetraditionen. Han ville
skilja pé lonesattningen och deras vardagliga skolutvecklingsarbete. Fér honom
var det viktigt att ha lonekriterier, beta av dem i tur och ordning och pé sé sétt fa
forutsagbarhet och systematik i I6nesystemet. ”Nu &r vi pd vag mot olika mal”,
sa Johan vid ett tillfalle. ”Jag har hela tiden malet att det har ska leda till ett satt
att fordela I6nerna. Eller ar det hur man ska utveckla sig som manniska och fa
arbetslagen att fungera battre?” Han hade svart att forsta sin kollega Lisa, som
strdvade efter en helhet dér det pedagogiska arbetet och I6nesattningen hangde
ihop. Hon svarade:

Vi vill inte att det ena ska motverka det andra /.../. Nagonstans maste 16-
nesattningen och det vi pratar om mgtas — annars kanns det konstigt. Det
vore underligt om I6nen skulle vara frikopplad. Vi skulle diskutera vart
arbete i arbetslagen, men det ena skulle inte paverka det andra.

Vardagstraditionens tankande har det fokus som Lisa ar inne pa. Det dagliga ar-
betet star da i centrum, &ven nar man pratar om 16n. DA kan lénefragorna bli un-
derordnade verksamheten, och ibland ocksa ett bidrag till att utveckla den. Che-
fer och medarbetare undersoker och samtalar om vad en bra arbetsprestation &r,
hur den gynnar helheten, hur verksamheten kan forbattras samt om och hur l6ne-
sattningen kan ingd som ett led i detta.

Den individuella I6nesattningen ska enligt ambitionerna s langt som mojligt
skotas pé arbetsplatsen. Balansen och styrkeforhéllandet mellan vardagstraditio-
nen och lonetraditionen far betydelse for hur fragan kan hanteras. Tankeséatt och
strukturer kan vara stédjande och stimulerande, men ocksa hindrande och forsva-
rande. Det &r vanligt att forsta linjens chefer tycker sig ha for begrdnsade méjlig-
heter, for lite stod och fortroende for att kunna géra sjélvstandiga bedémningar.
Vi tolkar manga svarigheter som resultat av en kollision mellan vardagstradition
och lonetradition, dar vardagstraditionens tankande ofta dominerar pa arbetsplat-
serna och lonetraditionens pa hogre nivaer. En s&dan kollision kan bestd i att en
I6neséattande chef har goda samtal med sina medarbetare, men nér 16nen ska sat-
tas rakar ut for motstridande signaler, forsenade besked och detaljingripanden
uppifran.

Ar losningen for de som vill arbeta med individuell I6neséttning att ersatta I6ne-
tradition med vardagstradition? Vi tror inte det. En av studiens deltagare, som ar
personalansvarig och verksam pa forvaltningsniva i en medelstor kommun, sé-
ger:



Jag tror det ar vanligt att det finns motpoler pa en arbetsplats, Johan och
Lisa. Det ar krafter som drar at olika hall. Jag tanker ocksa pa att det ar
mycket béattre att de finns, &n att de inte finns. For det gor att det blir en
gedigen diskussion och att man far fram argumenten. Vad &ar angrepps-
sattet? Hur samordnar vi l6netradition och vardagstradition? Hur méter
vi varandra och vad gar vi ut med for direktiv?

Hon pekar pa att olika satt att se kan ge en dynamik och tillfora perspektiv, men
ocksa att balansen kan vara annorlunda &n idag. Starkare betoning pa vardagstra-
ditionen kan 6ppna for nya tankar och nya satt att se, medan I6netraditionens
synsatt ar mer etablerat och provat nér det galler individuell I6nesattning. Det
gar knappast att lita bara till det ena eller det andra, daremot gér det att gora for-
andringar i hur maktférhallandet och kompromissen mellan de tva traditionerna
ska se ut. Detta dr ett viktigt bakomliggande tema i den hér rapporten.

Forskningsmetod

Vi har arbetat tillsammans med tva grupper med Ionesattande chefer pa olika ni-
vaer, forvaltningstjansteman och fackliga representanter i kommuner och lands-
ting. | texten kallar vi dem undersokningsgrupper. Grupperna hade tillsammans
22 deltagare och méttes regelbundet i tre r for samtal om individuell 16n kopplat
till verksamheten. Som deltagare sokte vi manniskor med olika erfarenheter.
Négra foreslogs av parterna, men vi forskare gjorde de slutgiltiga valen. Under-
sokningspersonerna kommer fran olika verksamheter, ar verksamma pa olika ni-
vaer och har olika slag av uppdrag. De kommer fran smé, mellanstora och stora
kommuner och landsting. En person &r, férutom sitt fackliga uppdrag, ocksa fri-
tidspolitiker. Gruppdeltagarna ville vara med for att de fann det viktigt och for
att fa lardomar att ta med sig hem till sina egna verksamheter.

Samtalen borjade i exempel som var skrivna av nagon i undersékningsgruppen.
Oftast &g initiativet hos deltagarna, men det hande ocksa att vi bad om exempel
frén ett angelaget omrade. Vi kallade deltagarnas texter for dilemman, eftersom
de skulle ta upp fragor som kunde ses fran olika héll och dér det inte fanns nagra
klara l6sningar. Dilemmat skulle vara sjalvupplevt och uppgiften var att utga
frén sin egen erfarenhet, snarare an att se sig som representant for en organisa-
tion. Exemplen speglade forfattarens bild av situationen och avsdg inte att vara
heltdckande. De har sedan prévats i méten med andras erfarenheter. Dar dessa
exempel ingér i boken &r de alltsé att betrakta som respektive forfattares person-
liga inldgg, som grupperna och vi forskare sedan belyser olika sidor av.

Varje forskningsarbete ar begransat i forhallande till verkligheten. En nackdel
med ett angreppssatt som fokuserar pa dilemman &r att det inte uppmarksammar
ambitiosa och framgangsrika utvecklingsarbeten, vilket ju ocksa ar en del av
vardagen i kommuner och landsting. Férdelen &r att svarigheter som sannolikt
bekymrar manga fler &n deltagarna i vara grupper dras fram i ljuset, undersoks
och diskuteras.



Vi forskare har tagit fasta pa vissa perspektiv dar vi har kunnat bidra och vi har
snarare sokt oss till klassiska humanistiska och samhéllsvetenskapliga arbeten an
till litteratur pd omraden som beléningssystem och individuell I6nesattning. Tan-
kare som Aristoteles (1967), Wittgenstein (1992), Habermas (1984) och Weber
(1983), samt deltagare i den moderna samhallsdebatten som Merete Mazzarella
(2005) har inspirerat oss. Vi har funnit att arbeten av det slaget, som ju normalt
inte ses i sammanhang som l6neséttning, har mycket att tillfora.

Samtalen i undersdkningsgrupperna inleddes med att forfattarna laste sina texter
hogt och darefter var ordet fritt. Samtalen blev oftast livliga och gick i manga
olika riktningar. Allt spelades in pa band och skrevs ut. Malet med samtalen var
att se problematiken fran olika hall, inte att séka konsensus. Infor varje nytt mote
skickade vi forskare texter till deltagarna med vara reflektioner 6ver nagot grup-
pen diskuterade forra gangen. Vara reflektioner blev féremal for samtal och pro-
vades pa samma satt som deltagarnas texter. Infor varje gang fick deltagarna ett
protokoll fran féregdende méte och de hade pa sé vis tillfalle att reagera, fordju-
pa och aterknyta till tidigare resonemang.

Forskningsmetoden dr utprévad i arbetslivsforskning om erfarenhetsbaserad kun-
skap.? Framsta kdnnetecknet &r att forskare och verksamhetskunniga undersoker
tillsammans i en dialog som péagar under langre tid. Ett annat &r exemplens fram-
tradande roll. Metoden aktualiserar fragor som: Vad kan vi lara av exempel som
speglar enskilda handelser? Gér forskning av det hér slaget att generalisera? |
viss man finns det mojligheter att generalisera. Deltagarna i undersokningsgrup-
perna & mycket erfarna i 1onefragor och har valt exempel som de ser som vikti-
ga. Andra kan kanna igen sig och pd s& satt bedéma om exemplet ar intressant
ocksa for dem. Ofta tydliggor vi ett generellt fenomen genom att ta ett exempel,
med stod av gruppdeltagarnas erfarenhet p& omradet.

Under perioden har flera av deltagarna bytt arbete, ndgra har exempelvis gatt
fran fackliga uppdrag till arbeten pa arbetsgivarsidan. Ett fatal personer (tre
stycken) har avbrutit och tva nya har kommit till, men de allra flesta har fullfoljt
forskningsarbetet om &n i nya roller. N&r vi presenterar ”dilemmatexter” i boken
presenterar vi textforfattaren i den roll han eller hon hade nér den aktuella situa-
tionen utspelade sig, oavsett om uppdraget efter det har foréndrats.

Tva av cheferna fran fallstudierna i vart tidigare forskningsarbete, pa skolan re-
spektive vardcentralen, har deltagit ocksa i denna studie. Genom dem har erfa-
renheterna darifran tagits med och problematiserats i denna fortsatta forskning.
Under studiens gang diskuterade vi kontinuerligt frdgorna med en referensgrupp
som bestod av de centrala parterna. De foljde arbetet, laste texter 16pande, disku-
terade med oss och bidrog med sina kunskaper. Gruppen bestod av foretradare

2 Se t ex Alsterdal (2002); Perby (1995); Josefson (1998); Hammarén, (1999); Ratkic” (2006).



for Sveriges Kommuner och Landsting och fackliga representanter fran fem av-
talsomréden inom den kommunala sektorn.®

Vi forskare ar skolade i olika vetenskapliga traditioner. Lotte &r arbetslivsforska-
re och verksam vid Centrum for praktisk kunskap vid Sddertdrns hégskola. Hen-
nes forskning ror erfarenhetshaserad, vad som ibland kallas for tyst, kunskap.
Det vill sdga kunnande som handlar om hur vi gor i praktiken vilket kan vara be-
tydligt mer och annat &n det som kan matas, generaliseras och uttryckas i exakta
termer. Janne &r statsvetare och intresserar sig sarskilt for styrningen inom orga-
nisationer, relationen mellan facket och arbetsgivaren och andra samverkansfré-
gor, chefsroller och ledarskap samt arbetsplatsernas organisation. Det gor att vi
narmat oss frdgorna pd olika sétt.

Rapportens upplagg

Nu foljer fem kapitel som var och ett & uppbyggt kring ett centralt tema. Dessa
fem teman ror i tur och ordning uppdraget som Idnesattande chef, kriteriernas
roll i tillampningen av individuell 16nesattning, paverkan uppifran och hur detta
styr arbetsplatsens sétt att hantera 16nesattningen, férenklade Idsningar, och slut-
ligen hur forandringar som omorganisationer och personbyten paverkar den indi-
viduella I6nesattningen.

Varje kapitel tar sin utgangspunkt i nagot eller nagra av de dilemman som delta-
garna i undersokningsgrupperna har skrivit om. | kapitel fem star vi forskare for
varsitt dilemma som vi har uppmérksammat. Dérefter foljer utdrag ur olika sam-
tal i grupperna. Dessa inlagg ar ibland fran samma samtal, ibland fran olika till-
fallen. Darefter foljer reflektioner forfattade av oss forskare, dels enskilt och dels
i form av for oss gemensamma kommentarer. Vi har ocksa lagt fram manusen till
de olika kapitlen i grupperna, diskuterat dem tillsammans och dérefter arbetat vi-
dare med texten, som sedan aterigen har diskuterats. Vi har lyssnat och tagit till
0ss, men ocksa gjort Klart att vi sjalvstandigt bestimmer om och ansvarar for
vara forskningsfragor och bokens innehall. Om detta har alla varit Gverens.

% AkademikerAlliansen, Svenska Kommunalarbetareférbundet, Lararforbundets och Lararnas Riks-
forbunds samverkansrad, OFR:s forbundsomrade Allman kommunal verksamhet, OFR:s forbunds-
omrade Halso- och sjukvérd samt Sveriges Kommuner och Landsting.



2. Ledarskap och chefsroller

Manga samtal i undersékningsgrupperna handlar om svarigheter férknippade
med att vara lonesattande chef. Chefers kunskaper, hur de samtalar och forhaller
sig till uppdraget att sétta individuella 16ner har avgérande betydelse for 16nesy-
stemets legitimitet. Alla brister beror dock inte pa chefen som person. Det &r vik-
tigt att forstd sambanden mellan chefens arbete och de omgivande villkoren och
anstranga sig for att forbattra dem, men ocksa att hitta bra former for kunskaps-
utveckling. Kapitlet ror fragor som:

- Vilka slags svarigheter och mojligheter star chefer infor nar de forsoker fa
verksamhet och I6nesattning att hanga ihop sa att det gynnar utvecklingen pa ar-
betsplatsen?

- Vilka sarskilda villkor galler for en chef i den kommunala sektorn och vad in-
nebér chefskap i en politisk styrd organisation?

- Vad skulle forbéattra villkoren for forsta linjens chefers arbete med den indivi-
duella 16neséttningen?

- Vilka kunskaper ar viktiga for att forsta linjens chefer ska kunna hantera dessa
fragor?

Vi tar avstamp i féljande deltagares exempel:
Emma &r enhetschef pa en sjukhusklinik och skriver om sina forsok att fa en
medarbetare att forsta varfor hon inte far sa stor 16nehgjning.

Klas ar enhetschef i aldreomsorgen och skriver om att 16nesétta en medarbetare
vars dagliga arbete han inte ser s mycket av.

Katarina ar forskolechef och pekar pa kollisionen mellan férvaltningens lInepo-
litik och hennes behov av att ha en langsiktig l6nestrategi.

Magdalena ar facklig foretradare och berédttar om hur enskilda medlemmar
ibland upplever motiveringar de far av sina chefer, samt hur hon som facklig re-
presentant kan forhalla sig till deras missnoje.

Andra avsnitt innehaller samtal i unders6kningsgrupperna, gemensamma kom-
mentarer av oss forskare i anslutning till exemplen, samt vara reflektioner utifran
tva olika vetenskapliga perspektiv. En form som &r densamma ocksa i efterfol-
jande kapitel. Nu féljer Emmas berattelse.

Hur ska Kajsa forsta?

Kajsa ar sjukskoterska och uthildad i mitten pa 1970-talet. Hon har arbetat lange
inom kliniken och kanner val till sina arbetsuppgifter. Dessa arbetsuppgifter ut-
for hon med godkand kvalitet. Hon bemoter patienterna korrekt. Det sker dock
standigt forandringar inom sjukvarden. Det tillkommer nya arbetssatt och ny
kunskap att anpassa sig till och sétta sig in i. Hon visar liten foérandringsvilja och
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héller garna kvar vid ett gammalt arbetssétt, trots att vi kan ha fattat beslut om att
gora pa ett annat satt. Det har kommit till min kdnnedom att hon &r mycket miss-
nojd med olika nyordningar och talar negativt om besluten vid tillfallen d& det
inte kan bemotas. Hon deltar sparsamt pa avdelningskonferenser och om hon ar
med tar hon inte upp nagonting forran matet ar slut.

Kajsa har under de ar jag ként henne inte visat ndgon entusiasm for sitt arbete.
Hon har talat om att s6ka nagot nytt men det har stannat vid att tala om det och
inget mer. Hon har fatt en del nya kollegor, men istallet for att stétta dem och
dela med sig av sin kunskap har hon forhallit sig passiv och hellre letat efter om
de gjort nagot fel. Kajsa klagar ofta pa sina kollegor och andra yrkesgrupper pa
avdelningen. Vi har p& medarbetarsamtalen talat om hur samarbetet pa avdel-
ningen ser ut och om hennes synpunkter pé andra. Ibland kan naturligtvis klago-
malen vara korrekta men hon vill aldrig std for det hon sager utan menar att hon
bara vill "att jag skall veta”. Det &r naturligtvis ndgot som inte gynnar verksam-
heten och det har jag talat med henne om.

Hon har inte gatt ndgon vidareutbildning pa hogskolan vilket hade varit méjligt
om hon hade varit aktiv och sokt utbildning. Hon har varit p& en del utbildnings-
dagar och det har jag uppmuntrat henne till. Hon har ett ansvaromrade pa avdel-
ningen, men jag ser litet resultat av hennes uppdrag. Hon vill ha det kvar men vi-
sar inte ndgon entusiasm for sitt ansvarsomrade. Da jag patalar det varjer hon sig
och menar att det ar andras fel att hon inte kan utveckla det omrade hon tagit an-
svar for. Hon har tagit pa sig vissa uppgifter, men det blir inte ndgon stérre kvali-
tet p& det hon &tar sig om det ens blir ngot av det.

Vi skiljer pd medarbetarsamtal och I6nesamtal. Pa l6nesamtalet har vi ett doku-
ment med kanda kriterier. Medarbetarna far sjalv skatta sig pa en fem-gradig
skala pa de olika kriterierna till exempel samarbete. Jag har samma dokument
och har dven jag gjort en skattning innan vi méts. De olika punkterna som ska
diskuteras ar:

- Kvalitet och yrkeskunnande

- Ansvarstagande

- Arbetsforméaga

- Engagemang och patientbemdétande

- Samarbetsformaga

- Utvecklingsférmaga

Nar Kajsa kommer till samtalet har hon satt fem pd alla kriterier. Hon anser att
hon gor allt med yppersta kvalitet. Jag har daremot satt ganska laga véarden pa
vissa punkter. Dilemmat blir att véra bilder av hur Kajsa utfor sitt arbete skiljer
sig. Det forsta &r att visa att jag har en uppfattning som &r skild ifrdn hennes. Jag
vill att hon skall forsta vad jag grundar mitt resonemang pa. Det kravs bade 6d-
mjukhet och pedagogisk formaga for att fa henne att forstd mitt resonemang. Jag
vill att hon skall forstd min skattning, men nar hon skattat sig hogst pa skalan
upplever jag att hon inte ger ndgot utrymme for dialog, vilket naturligtvis kan
vara en felbeddmning fran min sida.
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Mitt forsta problem &r att f& fram det jag vill sdga med risk for att hon skall kan-
na sig krankt, trots att det inte &r min mening. Arbetet ar s& komplext och Kajsa
har en syn pa sig sjalv som gar ut pé att hon redan gor sitt arbete s& bra det na-
gonsin gér. Hon upplever att hon gor sitt allra basta och har kanske inte hogre
krav &n s pa sitt satt att utfora arbetet. Det gor det svart att motivera mitt reso-
nemang, dven om det ar helt befogat. Jag vill arbeta med tydligare mal kopplat
till var verksamhetsplan och ¢ka forstaelsen for det som ar viktigt i arbetet med
patienterna. Det &r naturligtvis mgjligt, men innebér ibland en stor pedagogisk

uppgift.

Naésta text &r skriven av Klas som funderar éver om han har tillforlitlig kunskap
om medarbetarnas arbetsinsatser.

Felix traffar jag mest i korridoren

Varen har kommit till véar stad och med den arets lonerevision. Det ar dags for
annu ett lénesamtal och Felix star pd tur. Felix traffar jag framst i korridorerna,
pé& avdelningen nagon gang per vecka, samt pa arbetsplatstraff varannan vecka.
Jag stéller sedvanliga frdgor som motsvarar de riktlinjer for l6nesattning som vi
anvénder oss av i staden. Instrumenten for I6nesamtal kan variera, men i detta
fall anvander jag mig av instrumentet LUST. Felix forbereder sig infor 16nesam-
talet genom att skatta sig pa en fyrgradig skala. Foljande kriterier beddms och
samtalas omkring:

- Omdoéme, initiativforméaga

- Mal och resultatuppfyllelse

- Samarbetsformaga

- Fardighet.

Felix berattar om sig sjalv och gar igenom samtliga fyra kriterier med mig. Han
skattar sig hogt pa i princip samtliga och tycker att han &r vérd en ordentlig l6ne-
forhojning. Jag uppmanar Felix att aterigen reflektera kring kriterierna och sin
beddmning i relation till mdjlig utveckling kring vart och ett av dem. Dér Felix
satte en fyra kanske han i stéllet kunde tdnka sig en trea, eller alternativt markera
de omraden han kan utvecklas inom. Detta har han svart att gora, men finner till
slut att han kan utvecklas mer inom omradet initiativférméaga och komma med
idéer till forbattringar inom verksamheten.

Efter detta ska jag som arbetsgivare beddma Felix efter de fyra kriterierna. Jag
skattar honom inte lika hogt, utan ser att han kan utvecklas inom flera av dem.
Men jag &r inte dvertygad om att min vardering eller bedémning &r helt rattvis
eftersom jag inte alltid har mojligheten att observera honom i omvardnadsarbe-
tet. Det &r ju dar han borde bedémas. Det &r svart for mig som chef att hinna se
s& mycket av det. Han kanske upptrader pa ett sarskilt satt nar jag ar narvarande -
opportunistiskt eller insmickrande - for att vinna poang. S& har jag funderat
ibland och det &r svart att veta sakert hur det forhaller sig.
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Den osékerhet jag kanner paverkas ocksa av en annan sak. Det &r namligen fyra
personer fran Felix avdelning, de ar 16 totalt, som sagt att han &r svar att samar-
beta med, tar mycket utrymme och upplevs som en individualist som sallan far
mycket gjort i arbetet. Detta stdammer dock inte med den uppfattning jag har om
honom. Inte heller stimmer det med Felix sjalvskattning pa de fyra kriterierna.
Men det ar valdigt svart att veta vem som har mest ratt i beddmningarna. Jag ser
ju inte s mycket av det dagliga arbetet och de fyra som framfort klagomal fun-
gerar bra i gruppen och ar palitliga.

Det har inte inkommit klagomal frdn anhdriga eller de boende mot Felix under
det senaste aret. P& arbetsplatstraffar ar han ofta aktiv genom att komma med
praktiska losningar till forbattringar inom verksamheten och jag upplever Felix
som klarsynt och drivkraftig pa den arenan. Inte heller har han sjukfranvaro Gver
det normala. Samarbetsférméagan upplever jag som god och Felix har vid flera
tillfallen gatt dver till andra avdelningar dar behov uppstatt. Det finns alltsa inga
konkreta upplevelser som jag bevittnat som kan vara negativa vid l16neséattning.

Sammanfattningsvis kan jag vid I6nesattningen anvénda tre bedémningskallor:
1. Mina egna vérderingar av Felix arbetsinsats

2. Felix egna véarderingar av sin arbetsinsats

3. Felix arbetskamraters beddmningar av hans arbetsinsats

Problemet &r att de tre beddmningsgrunderna inte stdmmer med varandra. Den
sjalvskattning Felix gjort ar positiv p4 manga satt och mina egna erfarenheter av
hans arbete ar gott. Samtidigt far han inga bra utldtanden fran fyra av sina ar-
betskamrater, som anser att han &r en individualist som inte far nagonting gjort.
Kan det vara sa att Felix &r retoriskt skicklig i kontakten med mig som chef och
lyckas framhélla sig sjalv, och att jag darigenom har svart att bedéma honom
rattvist? Hur ska jag ga tillvaga for att bedéma Felix sa rattvisande som mojligt?

Fran undersokningsgruppernas samtal

Nu foljer nagra citat som ar hamtade fran olika samtal om ledarskap och indivi-
duell 16n.

Jonas, facklig foretradare:

Jag vill gora en distinktion mellan att utvecklas och att vara utvecklings-
inriktad. Jag tror inte det finns ett enda jobb d&r man inte behéver ut-
vecklas. Alla maste gora det. Det kan man stalla krav pa, till exempel
maste en underskoterska lara sig nya satt att Iagga om sar. Daremot kan
inte alla vara utvecklingsinriktade, i meningen att mera aktivt arbeta med
utvecklingsfragor och det maste vi acceptera.
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Klas, enhetschef:

Jag tanker pa skalan. For vems skull &r det egentligen vi har den? Jag
har en kénsla av att det &r for att 1,2,3,4 &r enklare att samla ihop och
enklare att administrera det svara som individuell I6nesattning egentligen
innebar. Det gor att det blir I6netradition mot vardagstradition, och att
man gor det svart for sig sjalv nar man ska satta I6n. Vi har det inbyggt i
processen, men det gor medarbetaren liksom forbryllad. Det forsvarar for
honom eller henne, men ocksa fér mig som lénesattande chef. Man be-
gransar. Om jag till exempel bestamt mig for en trea, ar det da verkligen
det, eller ar det en fyra? Hur extremt noga vi an ar sa kommer det &nda
alltid att handla om att ndgon maste sitta dar och bedéma. Det kommer
aldrig att ga att matcha den typen av vardeskala, hur mycket vi &n skulle
forsoka finslipa den.

Fredrik, verksamhetschef:

| raddningstjénsten har vi borjat arbeta med att inféra individuell 16n. Vi
har diskuterat i flera ar hur en individuell och differentierad 16n ska kun-
na inforas som inte beror for mycket pa subjektiva kriterier. En chef mas-
te ju bland annat kunna skilja p& nar medarbetare &r trevliga och nar de
ar skickliga. Det ar latt att blanda ihop det. En av svarigheterna ar att
arbetsledaren som ska bedéma medarbetarna ar en del av gruppen och
nastan undantagslost ar rekryterad ur gruppen. Pa den ena stationen ar
de fem man i varje grupp och pa den andra tio i varje.

Forskarnas kommentarer

De svarigheter Emma och Klas berattar om ser vi som vanligt forekommande.
Det kravs tid och kanslighet att fa till stand fruktbara samtal med medarbetare
om brister i deras yrkesutévning. Det galler ocksa till exempel Klas i aldreom-
sorgen nér han ska resonera med och beddma medarbetare vars arbete han sjélv
inte har en klar bild av. Det &r viktiga arbetsuppgifter. Om inte chefer tar den hér
typen av samtal pa allvar, har fingertoppskéansla och satsar den tid som behévs
undergravs meningen med individuell l6nesattning. Lénesystemet kommer da
knappast att vare sig 6ka den enskildes méjlighet att paverka sin loneséttning, el-
ler bidra till verksamheten. Aven med ett annat I6nesystem skulle samtal av det
hér slaget vara viktiga, men individuell 16neséttning kan bidra till att de systema-
tiskt kommer till stdnd. Att samtal som dessa ar kopplade till 16nesattning gor
dem kénsligare. Konsekvenserna av eventuella missforstand blir allvarligare for
den enskilde och for stamningen pa arbetsplatsen.

Det framgar att cheferna har hdgre ambitioner &n att bara forklara vilken l6neok-
ning medarbetaren ska fa och varfor. De vill att medarbetaren ska forsta varfor
de borde handla annorlunda och reflektera éver hur de uttvar sitt yrke. Samtalen
ska leda vidare till nagot positivt for verksamheten och medarbetaren sjalv, vil-
ket inte alltid ar sa l4tt. Det positiva kan ligga i samtalet som sadant, i att bli sedd
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i sin yrkesutévning och véaga tala om den tillsammans pa ett reflekterande stt,
lika mycket som det ligger i férdelningen av kronor och 6ren.

Vilken roll far chefen om det framfor allt ar reflektioner som kan leda till ett
béattre arbete, och 16neséttningens uppgift ar att, som en komponent bland flera,
bidra till detta? Kvaliteten i samtalen blir central och det blir ocksa fortroendet.
Det har stor betydelse om Felix ser Klas som en bra chef vars bedémningar han i
grunden litar pa. Klas ser en risk i att metoder, som att skatta medarbetarens ar-
bete pé en skala innebar en begransning i samtalet. Vi haller med. Det for tanken
till att bedémning av yrkeskunskaper &r nagot precist och exakt av matematisk
karaktér, vilket det inte &r. Arbetets utmaningar och yrkeskunskap riskerar att
trivialiseras och samtalet kan komma att handla om sddant som vad en trea ar
vard i forhallande till en fyra, och vad skillnaden blir i pengar. Utgangspunkten
for samtalet blir en annan om chefen ber medarbetarna att beratta om sina sva-
righeter och starka sidor, och att ta exempel, i stéllet for att skatta sig pa en skala.
Klas verkar bidra med nagot betydelsefullt, &ven om det a&r mycket han inte vet
om hur Felix skoter sitt arbete. Han kan stélla fragor och fa veta mera. Han kan
se sadant som att Felix inte forhaller sig reflekterande till hur han utévar sitt ar-
bete, och att det verkar vara ndgot han behéver forbattra. Som chef kan han vara
6ppen med vad han inte vet, erkanna att bedémningarna &r svara och fa en omse-
sidighet i samtalet. Han kan visa Felix att han tar uppgiften pa allvar och kom-
mer att anstrénga sig for att gora ett bra arbete. En viktig aspekt &r att se samtalet
mellan Klas och Felix 6ver en lagre tidsperiod. De ska forhoppningsvis ha flera
samtal under arens lopp och Klas kdnnedom om Felix arbete kan véaxa. De byg-
ger en grund for fortsatt arbete. Bra samtal kan gora l6neséattningen individuell,
oavsett hur mycket pengar som finns att fordela och hur stor differentiering det
ar fraiga om. Men det finns avvagningar i det problem Klas tar upp. Nagonstans
finns en gréans for hur 1angt bort en bra lonesattande chef kan befinna sig. Av-
standet mellan den l6nesattande chefen och den vardagliga verksamheten kan bli
s stort att chefen saknar exempel frén och kannedom om sina medarbetare och
arbetets vardag.

| beréttelserna férekommer positivt laddade ord som samarbete, kvalitet och an-
svarstagande. Vi kan skdnja en osékerhet kring om chef och medarbetare bakom
orden egentligen har samma uppfattning om vad som ska ses som ett bra arbete.
Vad r det som gor att vi forstar och kan uttrycka oss om vad ett bra véard- och
omsorgsarbete innebér i praktiken, i vara egna arbeten? Det géller att hitta be-
grepp som dr till hjalp nar man ska uttrycka sig, men ocksa att komma bakom
orden och ge dem en mening i det vardagliga arbetet. Begrepp kan vara for vaga
for att riktigt komma &t hur vi gor i praktiken, det behdvs ocksé exempel. Emma
avslutar sin text med att hon skulle vilja arbeta mer med att ¢ka forstaelsen for
vad som &r viktigt for patienterna, och med tydligare mal och kopplingar till de-
ras verksamhetsplan. Hon satter fingret pa att samtalet med Kajsa ingér i en hel-
het. Om det finns en utvecklad kultur av att tala om arbete och yrkesutévning
vaxer det fram ett ”sprak” som underlattar ocksa samtal om individuell I6nesatt-
ning. Chefen kan i detta arbete vara forebild genom att sjalv vara en person som
reflekterar dver sin yrkesutévning.
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I raddningstjanst &r problemet det motsatta jamfort med exemplet fran aldreom-
sorgen. Forsta linjens chefer har fa medarbetare vars arbete de kanner vél och
kanske ocksa sjalva utfér som en i gruppen. Det kan vara svart att vara sa nara att
ledarskapet suddas ut. Det kraver mod och kunnande att bade leda och reflektera
tillsammans med medarbetarna, men utifrdn att uppdragen ar olika. D3 kan for-
trogenheten overga till att vara en fordel. Nasta exempel ar skrivet av Katarina
som ar forskolechef.

Jag har haft en [6nestrategi

Jag ar loneséttande chef och har sjélv alla medarbetarsamtal och l6nesamtal. Det
ar ett stort arbete, som jag tycker ar viktigt, och jag lagger ner mycket kraft pa att
fa samtalen bra och ser till att ha ordentligt med tid for dem. Det senaste aret or-
ganiserade jag arbetet pa ett nytt satt for att mina medarbetare skulle f& mer tid
och béttre mojligheter att forbereda sig jamfort med tidigare. Dilemmat géller
min brist pa reell makt éver den individuella l6nesattningen.

Pa min forskola har vi haft brist pa forskollarare i flera &r och jag har arbetat hart
med att rekrytera och successivt dkat andelen forskolldrare. Flera av barnskoétar-
na har haft hoga loner beroende pa att de tidigare fick ta valdigt mycket ansvar i
och med att det inte funnits forskollarare, vilket ocksa dragit upp lonenivéan for
samtliga barnskatare. Jag har vid nyrekrytering varit man om att lonesatta de ny-
anstallda forskollararna utifran deras kompetens och det ansvar som ligger i ar-
betet. Oftast har jag anstallt erfarna forskollarare som arbetat lange och haft goda
referenser och som ocksa fétt relativt bra l6ner. Det kan ibland vara svart nar det
galler dem som ar nyutbildade, eller har en annan pedagogisk utbildning fran ett
annat land. D& har jag oftast I6nesatt dem ratt [agt fran borjan for att ge dem
chans att visa vad de kan och mdjlighet att utvecklas i arbetet.

Jag har haft en lénestrategi, som det ju ocksd forvantas av mig, utifrin min
kommuns lonepolicy. Det innebar att tdnka langsiktigt med lonesattningen. Jag
ville lyfta den/de pedagoger som mer &@n andra utvecklats pedagogiskt och an-
svarsmassigt, under det senaste aret. Och jag ville meddela dem detta for att visa
de mdjligheter som finns ndr det galler att utvecklas i arbetet, att forbattra och att
fa en hogre 16n.

Svérigheten har varit att 16nedkningarna anda varit for sma for att jag fullt ut ska
kunna gora detta. De 3-400 kronor de angivna procenten ger i pengar ger inte sa
stora mojligheter att variera med. Det blir 50 kronor hit och 100 kronor dit. Det
ké&nns inte seriost, sdrskilt som jag lagger ner en stor del av mitt arbete, min tid
och mitt engagemang pa detta. Vid arets Ionerdrelse gick stadsdelsledningen in
och la ett lock pa férhandlingarna. Vi fick inte 6verskrida det golv pa tva procent
i forhandlingarna med forskolldrarna, som avtalet stipulerade. Detta trots att det i
avtalet stod att tva procent var lagstanivan. Vi forskolechefer i mitt omrade kan-
de oss utmandvrerade och berévade den delegation vi tycker att vi har.

Flera &r i rad har barnskétarnas avtal varit battre an forskollararnas. Det betyder
att mellanrummet mellan de l&gst l6nesatta forskolldrarnas och de hdgst satta
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barnskotarnas l6ner minskat. | arets lonerdrelse hade jag raknat med att rejélt
hoja min enda manliga forskollarare, Boris, som ar larare med utbildning fran ett
annat europeiskt land. Jag anstallde honom for fyra ar sedan pa en lagre l6neniva
och det har tagit nagra ar for honom att komma in i svenskt forskoletankande.
Vid forra arets I6nerrelse sa jag att jag tankte hoja honom rejalt nasta &r om han
fortsatte att utvecklas pedagogiskt sd som jag har erfarit att han hade gjort aret
innan.

Hela forfarandet fran ledningens sida satte streck i rakningen for mitt tankande
om lonesattning som instrument ocksa pa lite langre sikt. Jag fick lov att revidera
min plan och ge honom mindre &n vad som varit min tanke fran bérjan och kén-
de mig mycket frustrerad Gver detta. Ar verkligen individuell Iénesittning ett
instrument for verksamhetsutveckling?

Magdalena, som ar facklig foretradare far ofta rapporter fran medarbetare om
hur deras I6nesamtal har fungerat och hur deras chefer forklarar varfor de far den
I6n de far. Om detta handlar den text som féljer.

"Jag ar oerhort néjd med dig”

Det jag beskriver utgdr fran min erfarenhet och det jag fatt muntlig eller skriftlig
k&nnedom om. Min avsikt &r inte att kritisera redan pressade chefer. Det finns
manga som har bra Iénesamtal, dar medarbetare kanner att det varit en positiv di-
alog &ven om de inte &r nojda med sjélva I6nen. Men det finns ocksa medarbeta-
re som inte ens har haft ndgot samtal med sin chef. Det finns ocksa medarbetare
som haft I6nesamtal, men inte alls har upplevt nagon dialog, utan bara fétt be-
sked om l&get. Ibland dessutom med mycket markliga motiveringar for att vara
individuell I6nesattning utifran kriterier och arbetsresultat. Jag ska ge nagra ex-
empel:

- Du gor ett valdigt bra jobb men jag tittar pa hela din 16n och da &r du redan att
betrakta som hdgavlénad i var kommun sd det kan bara bli 200 kronor i okning.

- Du &r duktig men eftersom du varit fordldraledig har du ju inte bidragit till
verksamheten detta &r och jag kan inte ge dig s3 mycket, men nasta ar sa.

- Trots att du &r sa bra pa det mesta sa finns det tyvarr inte utrymme fér nagon
vidare okning for det ar s& manga andra i enheten som ligger &nnu varre till &n
du, jag maste ratta till dem.

- Jag &r oerhort nojd med dig och ditt arbete men du &r sa ung sa det gér inte, jag
kan inte ge dig mer.

- Du kan ju det har pa dina fem fingrar men eftersom du gér i pension nasta ar sa
blir det sa har, jag &r ledsen.

- Du ar ju vard mycket mer, men du tog din examen &r 2000 och dé kan du inte
ha mer &n sé har.
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- Det &r jattebra att du vidareuthildat dig s har mycket, det ar relevant och du
kan verkligen omsatta det, men den utbildning vi inte bett om betalar vi heller
inte for.

- Du é&r ju valdigt duktig och det ar inte s& mycket 16n men sa ser det ut har i
kommunen, ar det for lite far du soka jobb ndgon annanstans.

- Jag tycker nog ocksa att det &r lite mager 16n men sé ser det ju ut i den har sek-
torn, det skulle du tankt pa tidigare, alla kan ju inte ha det s& bra och det vet man
ju.

- Eftersom du jobbar deltid s& bidrar du ju inte lika mycket som de andra och da
kan du heller inte fa lika bra I6n.

- Du 4r jatteduktig, jag uppskattar verkligen ditt jobb, men enligt statistiken ska
du ha mellan x och y kronor och du ligger redan pa det hogsta sa jag kan inte ge
dig mer.

Som facklig foretradare tanker jag att vi skulle kunna komma dverens lokalt om
néagot vi tror kan fungera bra. Om vi inte gor det, lutar vi oss gdrna mot det cen-
trala avtalet for att i alla fall fa till en sorts miniminiva med samtal kring I6nen.
Om vi utgér fran att centrala parters intentioner har ett varde och bor efterstravas,
vilka av dessa exempel ar da okej sdsom intentionerna idag &r? Vilka ar inte i sin
ordning? Hur kan vi undvika att trilla in i gnall- och konfliktfallan? Om sadana
har motiveringar ar vanliga — hur ska vi da uppna legitimitet for den individuella
I6neséattningen?

Fran undersokningsgruppernas samtal

Katarina har som férskolechef tvé stora yrkesgrupper att l6nesatta, medan Mar-
gareta som vardcentralchef ser sig som mer detaljstyrd med ménga sma grupper,
var och en med bestdmda “potter”. Kan inte Katarina flytta pengar mellan indi-
viderna inom respektive grupp sa att ndgon kan fa ett ordentligt lyft? Katarina
svarar att hon inte vill ge mindre till ndgon an vad hon gjort. Nar hon kopplar 16-
neséattningen till deras prestationer tycker hon att alla fortjanar en hdjning. Ingen
medarbetare “star och stampar”. Kunde Katarina ta mer pengar ur forskolans
budget och diarmed Gverskrida de tva procent i l6nedkning som forvaltningen
hade angett? Det hade ju inte drabbat ndgon annan verksamhet. Katarina svarar
att det var s& hon hade planerat att géra, men det tillats inte. Hade det varit moj-
ligt i en annan kommun?
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Viktor, personalchef:

Hos oss far man exempelvis tva procent i budgeten till I16nedkningar. Men
forvaltningen har mojlighet att darutéver hoja I6nedkningen, under férut-
sattning att de ’betalar sjalva” och att det stimmer Gverens med den
kommuncentrala I6nepolitiken. Har ar samspelet mellan den centrala en-
heten och verksamhetsnivan avgorande. Vid ett tillfalle hojde ett kom-
munalt bolag Iénerna — med hanvisning till ”’sin” marknad - dubbelt s
mycket som den forvaltningskommunala verksamheten, och detta for alla
medarbetare. | sddana fall maste en central kommunal markering goras.
Men att ha exakta summor for varje verksamhet, som &r baserad pa tesen
”lika for alla”, bidrar inte till att 16nen blir ett viktigt verksamhetsinstru-
ment.

Eva, verksamhetschef:

Det ar mycket fokus pa hur en chef ska hantera lonesattningen. Men hur
stammer chefer av med andra chefer i samma situation, och hur stammer
de av med sin chef? Likaval som vi pa arbetsplatsnivan behover reflekte-
rande samtal s& behover chefen samtala med sin chef, och man behover
pa hogre nivaer samtala om vart vi ar pa vag och hur vi ska gora. Det
racker ju inte att utbilda cheferna i lonesattningskurser, man maste ha
mer strategiska diskussioner innan vi har I6nesamtal. Vi har en lednings-
grupp dar cheferna ingar, men den ar for stor. Dar &r inte heller ett sa-
dant klimat att vi har reflekterande samtal. Vi har chefsdagar tva dagar
per ar och en ledarskapsutbildning, men det &r mycket som hanger i luf-
ten. Vi borde ha mer chefshandledning i grupp for att diskutera svara sa-
ker och vi borde skapa ett mer reflekterande samtalsklimat i chefsgrup-
pen. Dar borde vi kunna bli 6verens sé att vi har en gemensam handlings-
linje. Det har vi inte nu.

Veronica, facklig foretradare:

Pa biblioteken i var kommun &r det svart att sétta individuell 16n. Det be-
ror i stor utstrackning pa yttre faktorer, inte bara pa att chefen har sva-
righeter med sitt eget ledarskap. Forst och frAmst saknas det vanligen po-
litiskt engagemang i kommunen. Det finns ingen bibliotekspolitik, sa
egentligen vet man inte varfor biblioteken finns och vad de ska gora. Det
gor att forvaltningsledningen lagprioriterar biblioteken. Pa arbetsplatsen
marks detta ointresse uppifran, man har inga klara mal och riktlinjer for
arbetet. D& ar det svart att satta individuell 16n, fér mot vad ska indivi-
dens prestationer bedémas?

Lena, gymnasiechef:

En person som varit rektor lange sa att ’jag har sjalv aldrig haft ett [6ne-
samtal som jag tycker att jag kan anvéanda mig av’. Om man inte har
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nagra modeller och inte har varit med om ndgonting man tycker blev bra
sd ar det inte ltt att ensam sitta dar och géra nagot bra. Det har handlar
om att vaga nagot nytt och att vaga slappa nagot gammalt, att borja dis-
kutera vad som ar ett bra arbetsresultat. Sadana diskussioner bygger
mycket pa tillit, p& att chefen &r trygg i det hon pratar om och att det
finns ett utvecklat ledarskap.

Maria, tjdnsteman:

Det behdvs okad systemforstaelse. Jag ar ju ’centralbyrakrat™ i ett lands-
ting och jag kan hamna i konflikt med chefer pa lagre nivaer. Det beror
pa att jag maste dvervaka foljsamheten mot bade landstingscentrala be-
slut och viss lagstiftning. Vi maste ha gemensamma principer s att en-
skilda chefer inte gor ndgot som arbetsgivaren som helhet inte kan sta
for. Det finns en nddvandig koppling mellan olika nivaer och mellan olika
chefer.

Emma, enhetschef:

Forstdelsen av helheten ar jatteviktig. | ett 1oneprojekt p& var klinik hand-
lade forsta seminariedagen om det. Vi intervjuade regionens forhand-
lingschef, ekonomidirektér och personaldirektér och var sjukhusdirektor
for att fa en bild som vi kan forstd. Nar vi redovisade det for personalen
sd blev det ”jaha, det dar visste vi inte och det dar forstod vi inte”. Vi
maste nog forsta sddant innan vi kan arbeta med I6nerna pa ett bra satt.
Men det &r inte alltid s& latt att klargora sitt uppdrag som chef och skapa
forstaelse for hur alla beslut gar till.

Forskarnas kommentarer

Den Idneséttande chefens villkor beror av ett stdrre sammanhang. Behovet av att
utveckla ledarskapet ar minst lika stort pd hégre nivéer som hos forsta linjens
chefer. Ofta far vi intrycket att forsta linjens chefer skulle kunna fungera som f6-
rebilder for sina chefer, i stallet for tvart om. Det dr utmérkt om deras kunskaper
om att arbeta med I6nesattning ur ett verksamhetssammanhang kan spridas och
reflekteras Gver pa andra nivaer.

Det finns en tendens att se forbattrat ledarskap och utvecklade chefsroller ensi-
digt ur ett individualistiskt perspektiv, som om det bara géllt att utbilda enskilda
chefer. Véara erfarenheter visar att det kan beh6vas, men att problemen géller mer
&n utbildningsbehovet hos enskilda ménniskor. Det géller att hitta former for re-
flektion mellan olika nivéaer och utveckla sasmmanhang som kan ge stod &t chefer
och mdjlighet att diskutera sina bedémningar med varandra.

Strukturella villkor ramar in och styr vad chefer i praktiken kan gora. Katarinas

exempel visar hur litet utrymme forsta linjens chefer ibland har nar det galler att
satta 16n och planera langsiktigt. Hon bedomer att hon inte vill ge ndgon av med-
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arbetarna mindre och att férskolan har rad att ge Boris hogre 16n &dnda. Ett ensta-
ka fall paverkar inte kommunens l6nepolitik. Varfor saknas tilltro till att chefen
pé en forskola som kanner verksamheten och sina anstéllda kan gora denna typ
av bedémningar? Det kan finnas en koppling mellan ett for hart begransat ut-
rymme for forsta linjens chefer att planera och agera, och de chefer som i Mag-
dalenas exempel hellre h&nvisar till regler ndr de forklarar sin 16neséttning &n till
egna bedémningar. Kopplingar av det hér slaget kan ga &t bada hall. Osakra che-
fer far méjlighet att gomma sig bakom regler som kommer, eller verkar komma,
nagon annanstans ifran. Det blir risk for godtycklighet. Beslutsfattare pa andra
nivaer uppfattar, som den fackliga foretradaren i exemplet, att manga chefer inte
skoter sitt uppdrag och att det darfor behdvs mera styrning.

Lagstiftningen, parternas verksamhet med bade centrala och lokala avtal, for-
valtningens funktionssatt och politiken kommer alltid att i viss utstrackning pa-
verka handlingsutrymmet. Chefer i kommunal sektor méste ta hansyn till sdana
faktorer och det &r viktigt att som chef forsta bade teoretiskt och praktisk hur sy-
stemet fungerar. Den som har systemférstaelse blir mindre frustrerad och kan
vara tydlig infor medarbetarna om vad hon kan péaverka och inte.

Chefens malkonflikter

Jannes reflektioner

Chefen &r viktig for att individuell 16nesattning ska fungera. Med en bra chef kan
individuell I6nesattning fungera, med en dalig chef fungerar det inte. Hur l6ne-
sattningen fungerar beror ocksa pa de strukturella villkoren, det vill sdga hur hel-
heten fungerar. Skolan och sjukvarden ger intressanta exempel.

En rektor har bade ett statligt och ett kommunalt ansvar, med granser daremellan
som inte &r helt klara. | princip innebar det kommunala ansvaret att halla budget
och utdva arbetsgivaransvar, det vill sdga en vinkling mot personalen och skolan
som organisation. Det statliga ansvaret innebdr mer av en “kund-
/brukarvinkling”, det vill sdga att rektorn vander sig till elever och foraldrar ge-
nom att folja laroplan och skollag. En vérdcentralschef har ocksé lite av detta
dubbla ansvar. Statens patientinriktade direktiv i form av halso- och sjukvardsla-
gen och socialstyrelsens tillsyn och anvisningar ska respekteras, samtidigt som
landstingets direktiv i friga om budget, personalpolitik och l6nepolitik ska
genomforas.

I princip ska chefen, saval rektorn och véardcentralschefen som andra chefer, félja
lagar och férordningar fran riksdag och regering utan att politiker i kommun och
landsting lagger sig i. Dessa lokala och regionala politiker ska stélla resurser till
forfogande och inom den kommunala sjélvstyrelsens ram enbart besluta om lo-
kala séregenheter som inte regleras i lagar och férordningar.
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Svensk valfardspolitik har alltsd tva viktiga kannetecken, som galler relationen
politiker - tjinsteman och relationen stat - kommun. Dels ska den ansvarige che-
fen i ménga fragor sta fri fran politiken for att folja lagstiftningen och de profes-
sionella normerna. Dels ska kommunen/landstinget ha viss sjalvstdndighet inom
de statliga ramarna, med en politisk frihet att utforma egna lokala och regionala
I6sningar. Emellertid ar rdgangarna inte sarskilt tydliga, varken mellan politiker
och tjdnstemén eller mellan stat och kommun. Det finns oklarheter, kollisioner
och konflikter. Exempelvis kan lokala och regionala politiker ga in pa de profes-
sionellas omraden mer &n vad som ar lampligt, och de professionella kan non-
chalera politiska direktiv frin kommunen eller landstinget.

Exempel pé& problem i relationen stat - kommun ar att staten plétsligt kan g in
pa& kommuners och landstings revir med nya kostnadskravande direktiv, men
dven att kommuner och landsting kan forbigd statens bestammelser. Sadana
oklarheter och grénsdragningsproblem &r vdalkanda fakta i statsvetenskaplig
forskning och det har illustrerats i vara undersokningsgrupper. Individuell I6ne-
sattning ar intressant darfor att den kan askadliggéra sddana egenskaper hos sy-
stemet. Ledarskapsfragorna ar ett av de konkreta omraden dar sadant syns. Det
gar att peka pa fyra orsaker till ledarskapsproblem:

1. Chefens personliga oférmaga. Visst finns det chefer som inte klarar av indivi-
duell I6neséattning. Formodligen &r det samma chefer som inte klarar av andra
aspekter av ledarskapet heller. Alla &r inte lika bra chefer. Det krévs en kommu-
nikativ kompetens och personlig mognad.

2. Brister i kommunens/landstingets styrsystem och organisation. Vi har i under-
sokningsgrupperna hort flera exempel pa dalig kontakt mellan hierarkiska nivaer,
s att information och styrsignaler stannar eller omvandlas. Vi har ocksé hort ex-
empel pa svag styrning nar den borde vara stark och stark styrning nar den borde
vara svag.

3. Brister i statens styrning och malformulering. Lagar och forordningar kan ha
brister. Ar de riktigt realistiska i en del fall? Tar de hansyn till att verksamheten
kostar pengar? Ambetsverkens tillsyn och anvisningar kan ha brister. Forstar de
den praktiska verksamheten?

4. Brister i relationen mellan staten och kommuner/landsting. Lokala politiker
kan lagga sig i sddant som é&r ett statligt ansvarsomrade, staten kan lagga pa
kommuner och landsting arbetsuppgifter som det saknas resurser till och olika
statliga enheter kan ge motstridande direktiv. Kommunal sjélvstyrelse &r ett hon-
norsord i vart land, det namns till och med i grundlagen, men hur mycket finns i
praktiken?

Lonesattande chefer marker ofta sddana problem. lbland tycker de sig sakna de

beslutsmassiga, organisatoriska och ekonomiska forutsattningar som behovs for
ett bra ledarskap. Ibland kan det vara bristande sjalvfortroende eller déligt an-
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svarstagande som gor att man vill slippa undan. | undersékningsgrupperna finns
det erfarenheter av detta problem. Maja, férhandlingschef, séger:

Mellannivan ar ofta inte med, pd nagot satt gar det direkt fran forvalt-
ningsledningen ned till forsta linjens chef. Men &r det sa att de inte ar
med eller &r det bekvamt att bara pasta det? Ibland tycker jag att de har
ganska stora befogenheter pa den nivan, men att det ar valdigt latt att
anda saga det beror pa att mellancheferna inte fixar det har och da kan
inte jag som forsta linjens chef heller gora det”. Har man kanske pa bada
dessa nivaer storre befogenheter &n man egentligen vill ha?

Jag hévdar att huvudforklaringen till ledarskapsproblem &r av strukturell art, den
géller egenskaper som &r inbyggda i sjalva begreppet kommun och landsting.
Framfor allt syftar jag pa de malkonflikter som finns. Kommuner och landsting
ingdr namligen i tre viktiga men olikartade sfarer i ett modernt samhélle. De &r
en del av rattssamhallet, de &r en del av det demokratiska systemet och de ingar i
den omfattande produktionen av vélfardstjanster.

Kommuner och landsting har darmed tre huvudmal, som &r av olika karaktar och
star i viss motsattning till varandra:

1. Réttsakerhet — lagar och forordningar ska foljas

2. Lokal demokrati — "folkviljan” (dvs. politikerna) i kommunen ska foljas

3. Effektivitet — arbeta sa bra som mojligt till s laga kostnader som mojligt

Stravan att uppfylla dessa olika mal och svarigheten att hantera konflikterna dem
emellan ké&nnetecknar kommuner och landsting, och det praglar chefsrollen. Det
forsta malet vetter mot det juridiska héllet, med regelkunskap i fokus. Statens
styrning via lagar och férordningar & mycket stor inom de flesta omréaden, sa de
flesta chefer maste ha grundlaggande juridisk kompetens. Det andra malet vetter
mot det politiska hallet. Lokala respektive regionala politiker i kommuner och
landsting har en viktig roll i den offentliga tjansteproduktionen. Chefer maste
alltsd forsta det politiskt styrda systemet och ha nasa for de folkvaldas intentio-
ner. Det tredje malet vetter mot det professionella héllet, med inriktning pé sak-
kunskap och ekonomiskt sinne. Ett citat frdn undersokningsgruppernas samtal
belyser lite av de malkonflikter en chef latt hamnar i.

Det finns ju en begransad budget som staller harda krav. Och hos oss sitter che-
ferna och gor odndligt mycket planer. Det &r jamstalldhetsplaner och arbetsmil-
joplaner, det ar kontroller och det &r rapporter. Det &r s& mycket lagstiftning och
s& mycket regelverk men ocksa sd mycket propéer och signaler fran kommunens
centrala politiker att det regelratta arbetet knappast hinns med.

Varfor kan alltsd inte en verksamhetschef géra som hon vill for att 6ka kvaliteten
och minska kostnaden, hon som i alla fall vet bast? Darfor att dd genomfér hon
bara ett av tre grundlaggande mal, effektivitet. Hon maste ocksa genomféra ma-
let om lokal demokrati, alltsa folja kommunens/landstingets politiska beslut dven
om hon inte gillar dem. Och hon méste genomféra malet om rattsakerhet, det vill
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sdga folja statens lagar och férordningar vad hon &n tycker om dem. Ibland upp-
star konflikter mellan dessa tre mal. Det antyder vissa ofullkomligheter hos sy-
stemet.

Mycket inom kommuner och landsting fungerar naturligtvis bra. Samtalen i un-
dersokningsgrupperna har gett manga positiva exempel. Men verkligheten for-
andras och inte minst den ekonomiska krisen ndédvandiggor fortsatt utvecklings-
arbete. Diskussionen om strukturella svarigheter och systemets ofullkomligheter
far inte uppmuntra handlingsférlamning, utan bér ses som en viktig kunskaps-
bakgrund i strdvan efter vélfungerande individuell I6neséttning, bra ledarskap
och pragmatiska organisationsforandringar. Om man som chef inte vet hur sy-
stemet fungerar kan man latt ga vilse, kanske man framfor allt missar de mojlig-
heter till sjalvstandigt handlande som faktiskt finns. En chef maste kunna se
skillnaden mellan faktorer som gér att paverka och faktorer som inte gar att pa-
verka. Med systemforstaelse kan man mandvrera sitt fartyg sékrare i kommunens
och landstingets svéarnavigerade farvatten, dar grynnorna ligger tatt.

Chefskap - Klokskap

Lottes reflektioner

Janne pekar i sina reflektioner pa chefers personliga oférmaga som ett av fyra
problem néar det galler att fa I6nesattningen att fungera. Han visar hur motségel-
sefullt uppdraget som chef i kommun- och landstingsdrivna verksamheter kan
vara och menar att manga ledarskapsproblem i samband med individuell 16ne-
séttning &r av strukturell art. Jag vill betona chefskap som ett yrkeskunnande som
gdr att utveckla, uppmuntra och styra emot. Chefers yrkeskunnande har sarskilt
stor betydelse nar problemen &r komplexa och av strukturell art, darfor att det gor
stor skillnad hur hon eller han kan hantera det.

Jag ska belysa ndgra chefskunskaper som ligger under ytan i de olika exemplen.
I Magdalenas exempel visas en del konsekvenser som atminstone delvis beror pa
bristande yrkeskunskaper. Att forhélla sig till regler pa ett omdomesgillt satt &r
en sadan sak. Foljande citat &r hamtat fran filosofen Ludwig Wittgenstein:

Kan man lara sig manniskokannedom? Ja, nagra kan det. Men inte ge-
nom en undervisningskurs utan genom erfarenhet. Vad man l&ar sig ar
ingen teknik: man lar sig riktiga omdomen. Det finns ocksa regler, men
de bildar inget system, och bara den erfarne kan anvanda dem riktigt. Till
skillnad fr&n rakneregler.*

Med regel menas nagot som vi ar (eller upplever oss vara) forpliktade att folja.
Det kan vara uttalat eller outtalat, medvetet eller omedvetet. Det kan gélla avtal,

* Wittgenstein (1996).
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lagar och I6nedokument, men ocksa sadant som vi gor pa grund av tradition eller
vana, ofta utan att tanka pa det. Wittgenstein fokuserar pa hur vi anvander regler.
Han &r inte s& intresserad av reglerna som sadana, utan snarare av hur de an-
vands. Det dr det som har mest betydelse i praktiken.

Jag ska ta centrala avtal som exempel. Det talas mycket om formuleringarna i av-
talen, men det ar kanske inte vad som bokstavligen star dar som far storst bety-
delse for resultatet, utan hur en méngd olika aktorer tolkar och tillampar det. Det
visar sig i handling om du kan anvénda en regel "ratt”. Du behdver ha kénsla for
vad som &r l&mpligt, respektive oldmpligt i olika situationer, erfarenhet och en
slags fingertoppskansla for vad som ar klokt. | vara samtal med foretradare for de
centrala parterna har de diskuterat att avtalen inte tillampas som avsikten var.
Det finns en flora av olika tolkningar, ibland till det béttre, ibland till det sémre
jamfort med de centrala parternas intentioner.

Ett exempel pa okunnigt regelfoljande &r nar medarbetarna i Magdalenas exem-
pel fick sina l6nedkningar motiverade just med olika former av regler. Deras
chefer forklarade med hjalp av en regel, hanvisade till att medarbetaren var néra
pension, arbetade deltid, till att sa sdg det helt enkelt ut i kommunen och sa vida-
re. Det gav intryck att det inte fanns nagra bedémningar eller nagot personligt
omdome bakom som chefen behdvde berdtta om och som kunde diskuteras.
Dessa chefer stangde sina samtal med medarbetarna genom att hanvisa till sidant
som inte gick att andra, och gav intryck av att detta heller inte kunde forstés, for
sd var det bara. Regelféljande av det slaget leder till krav pé ytterligare regler,
och till diskussioner om huruvida den forsta uppsattningen regler verkligen gall-
er, och hur de ska tillampas och forstas. Det inspirerar inte till reflektioner och
egna initiativ.

Det finns alltsd, enligt Wittgenstein, “rakneregler” som grundar sig pa att vi fol-
jer ett system eller monster, som kan formuleras allméangiltigt. Det passar bra i
vissa sammanhang. Problemet & om det gors till livsform, det vill sdga att vi s6-
ker just denna I8sning, utan att reflektera 6ver om det egentligen dr en bra vég att
ga. Tanken att ett samtal om Iénesattning blir sakligt, eller far en bra borjan, om
medarbetaren skattas och skattar sig sjalva pa en skala, ser jag som ett exempel
pé detta. Baksidan kan bli en trivialisering av vad yrkeskunnighet i det aktuella
yrket innebér som foljer med genom samtalet. Det kan inspirera till taktiska for-
héllningssatt som inte tillfor verksamheten nagot, i stallet for reflektion.

Vissa saker kan formuleras som uttalade regler, medan hur man som chef hand-
lar klokt och gér avvéagningar i till exempel ett samtal inte kan det. | varje fall
inte i ndgon avgodrande utstrackning. Vi kan inte formulera s& manga regler att de
ger végledning i alla situationer och mdten med alla olika manniskor som finns
pé en arbetsplats. Den osterrikiska filosofen och Wittgensteinuttolkaren Allan
Janik kallar regler som &r generella och kan formuleras, fér regulativa.®> Formu-

® Se t ex Janik (1991).
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leringarna i ett avtal skulle kunna ses som en regulativ regel. En annan form av
“regler” &r s grundlaggande att vi aldrig formulerar dem, andé vagleder de hur
vi handlar. Regler av detta slag kan kallas konstitutiva. Du l&r dig dem genom att
vara i ett sammanhang och s& sméaningom forsta vad som ar klokt att gora och
vad som ses som l&mpligt i sammanhanget. Hur avtalet tolkas och anvénds kan
ses som en konstitutiv regel. Darfér kommer tolkningarna att variera och anpas-
sas beroende pd sammanhang, vilket ju ocksa ar avsikten med att skriva sd 6ppna
avtal som kommunal sektor har idag.

De konstitutiva reglerna styr hur vi handlar i manga olika situationer. Det &r en
form av tumregler som féljs pa ett Gppnare satt. Konstitutiva regler &r inte mind-
re underbyggda an de regulativa reglerna, men de &r forankrade i hur vi brukar
gora och i vara erfarenheter av att handla. Det ar beddémningar av denna typ som
vi 6ppnar upp for genom att tillata olikhet och lokala l6sningar —pa gott och pé
ont. Det kan gora det lattare att préva sig fram, vilket leder till nya erfarenheter.
Nér det finns chefer som behdrskar tumregler av det hdr slaget och har kénsla for
vad de osynliga granserna gar ar allt som det ska vara. Nar det brister, vilket det
ibland gor, blir det problem.

Exemplen visar att en viktig kunskap for en chef ar att fa till kvalitet i ett samtal.
I det ingdr att stalla bra fragor, att lyssna, att sjalv vara reflekterande och att an-
vanda exempel sé att samtalet handlar om personernas yrkesutévning. Men ocksa
att vara tydlig med de villkor som galler, lita till och sta for sina bedémningar.
Det gor skillnad hur Klas forhéller sig till sin osakerhet kring hur Felix skoter sitt
arbete. Han kan vara tydlig med det han inte kan veta, 6ppen for att fa veta mer
och pa sa vis forbattra sina bedémningar.

Det ar ofrankomligt att chefer ibland gor felbeddmningar. Hur kan de bli battre
pa att hantera individuell 16nesattning? Eller annorlunda uttryckt: Ar det mojligt
att utveckla omddmen? Vilken typ av stdd ar det som behdvs? Handledning &r en
vag, mentorskap och goda forebilder en annan. Pa férvaltningsniva tycks finnas
mycket att arbeta med nér det géller 16neséttningen av chefer. Upplevelsen av
hur det i handling fungerar att sjalv bli I6nesatt kommer att paverka hur chefen
sjélv gor. Detta blir antingen ett avskrackande, eller ett inspirerande exempel. 1
undersokningsgrupperna framstar betydelsen av att ha forebilder och att hitta
former for samtal mellan chefer och mellan olika nivaer i den kommunala orga-
nisationen. Det behdvs utrymme for cheferna att sjélva reflektera och resonera
om sina bedémningar. De behéver i likhet med sina medarbetare stélla fragan
vad som &r ett gott arbetsresultat i deras uppdrag.

Vi har blivit uppmarksamma pa att forsta linjens chefer ofta hanterar individuell
I6nesattning battre och har mycket att lara chefer pa andra nivaer. Exempel lik-
nande dem vi anvént i det har kapitlet kan fungera som underlag for samtal. Ett
viktigt steg kan vara att erkdnna att praktisk kunskap och erfarenhet gor skillnad
och utgdr viktiga utvecklingsomraden, som behdver organiseras lite annorlunda
jamfort med traditionella utbildningar.

26



Sammanfattande kommentarer

En lonesattande chef i kommunal sektor har ett mangsidigt uppdrag. P& arbets-
platsen handlar det inte "bara” om att satta I6ner och férklara sina bedémningar,
utan om att sétta in lénesattningen i ett verksamhetssammanhang. Den léne-
sattande chefen ska se till helheten. Det innebdr att utveckla samtalskulturen och
driva verksamhetsutveckling. Ett levande samtal i vardagen om hur man utdvar
sina arbeten okar forutsattningarna for en fungerande I6nesattning. D& menar vi
inte en ekonomisering och formalisering av alla verksamhetssamtal genom ett
standigt prat om I6nesattning, det vore mycket olyckligt. Daremot en vana vid att
reflektera Gver sin yrkesutovning bade som chef och medarbetare, vilket gor det
lattare att tala ocksa om 16n nar det ar dags for det. Samtal om individuell 16ne-
séttning och fordelningen av pengar kan ses som ett led i en helhet. Ibland, med
vissa medarbetare, ar det svart att fa till stdnd ett 6msesidigt och reflekterande
samtal, eller bedéma deras prestationer, och det stéller extra krav pa sadant som
mod, méanniskok&nnedom och fingertoppskénsla.

Den lonesattande chefen behover forstd och kunna mandvrera sig i den kommu-
nala organisationen och hantera krav som ibland ar motstridiga. Det &r viktigt att
chefer har systemforstaelse och inser vad som ar méjligt att férandra och inte,
och &r tydlig med det infor medarbetarna. Detta ar ndgot vi kommer tillbaka till
och utvecklar vidare i kapitel fyra om arbetsplatsen och paverkan uppifran.

Vissa dimensioner av ledarskapet ar svérare att lara ut pa kurs dn andra. Det gall-
er sadant som mansklig mognad, formagan att forstd andra manniskor och att
kunna inspirera. Bra chefer kan gora pa olika satt, men samtidigt ha en sorts
gemensam grund. En spanning i ledarskapet mellan en tek-
nisk/juridisk/ekonomisk tyngdpunkt och en "mellanmansklig” tyngdpunkt syns i
I6nefragan, men géller d&ven mer generellt. En del chefer lagger tyngdpunkten pa
pengar, siffror, avtalstolkning och exakta podngsystem, andra pé reflekterande
samtal om medarbetarutveckling och verksamhetsutveckling. Det ar inte bara tvé
olika satt att hantera I6nefragan, det ar i grunden olika ledarskapsprinciper eller
ledarskapsstrategier. Var analys av lonetraditionen och vardagstraditionen forso-
ker visa just att det galler s& mycket mer &n tva metoder i en speciell fraga. Det
galler olika forhallningssatt och installningar, tva kulturer, som visar sig i en
méngd olika konkreta fragor.

Ansvaret ligger inte enbart hos chefen sjélv. Vad kan kommuner och landsting
gora for att utveckla chefsroller och villkor? De ansvariga maste, tror vi, accepte-
ra att chefer ar olika och arbetar pa olika satt, och att verklig chefskompetens
galler att kunna hantera manskliga relationer. Det beh6vs bade en storre tillit till
chefers omddme och former for att chefer ska kunna préva och reflektera i syfte
att utvecklas. Lonesattande chefer star ofta ensamma med svéra beddmningar.
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3. Lonekriterier — hjalp eller
stjalp?

Tydliga och kénda I6nekriterier brukar ses som ett satt att géra I6nesattningen
forutsiagbar och mojlig for medarbetarna att paverka. En annan anledning att be-
tona betydelsen av kriterier ar forestallningen om att I6nesattningen &r ett styr-
medel. D& blir det viktigt att klargéra vad man ska styra emot. Otydlighet nar det
galler vad som ska premieras forsvarar styrbarheten. Nagra aktuella fragor kring
kriteriernas roll &r:

- Vad ska raknas som ett battre arbetsresultat &n nagot annat?

- Hur och av vem ska det bestdmmas och uttryckas?

- Hur ska kriterierna bli k&nda och hur de ska anvandas?

- Har kriterier den betydelse aktorerna hoppas? Och i sa fall under vilka omstan-
digheter?

- Behdovs kriterier? Vad kan annars gora lonesattningen forstaelig och trovardig?

I det har kapitlet presenterar vi tre exempel. Forfattarna ar verksamma inom
barn- och ungdomsférvaltningar, men pa olika nivaer och i olika kommuner.

- Malin, facklig representant pd kommunniva och yrkesverksam larare, skriver
om det partsgemensamma arbetet med att ta fram lonekriterier.

- Laila, ansvarig for personalfragor pa forvaltningsniva berattar om hur kriterier
forankras bland chefer och fackliga representanter i hennes kommun.

- Lena, rektor, skildrar dialogen om yrkeskunnande som grund for I6neséattning-
en. Det innebar ett atervandande till erfarenheter fran det tidigare forskningspro-
jektet som handlade just om dessa fragor och dér Lenas skola deltog.

Vi borjar med Malins berattelse om hur facket och arbetsgivaren tillsammans ar-
betade fram lonekriterier.

Vi konkretiserade de tio malen i fyra nivaer

Efter manga och langa diskussioner kom parterna i Lararnas samverkansrad, det
vill sdga vi i Lararférbundet och Lararnas Riksforbund, 6verens med arbetsgiva-
rens foretradare i var kommun, om tio I6nekriterier. Idéerna hamtades fran laro-
planerna som anger de mal som skolan har att uppfylla.® Vi konkretiserade de tio
malen i fyra nivaer som skulle anvandas i diskussionen vid bedémningen av lara-
rens arbete och maluppfyllelse i arbetet med eleverna. Har ar som ett exempel
det forsta malet och de fyra nivaer som var knutna till det:

- Jag bidrar till och tar ansvar for att utveckla samarbetet for att na mélen och en
Okad kvalitet for varje barn/elev.

® Férskolans laroplan, laroplanen fér grundskolan och laroplanen for de frivilliga skolformerna.
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- Jag samarbetar inte eller i mycket ringa utstrackning for att nd malen
och en hgjd kvalitet.

- Jag samarbetar i den utstrdckning som verksamheten kréver och jag blir
alagd.

- Jag samarbetar i stor utstrdckning och ser ett varde i samverkan med
andra i arbetslaget och skolledningen.

- Jag samarbetar aktivt och tar ofta initiativet till olika samarbetsformer.
Jag tar ett stort ansvar i arbetslaget.

Eftersom forutsattningarna for att uppfylla malen for varje elev varierar beroende
pé olika faktorer, sdsom elevernas férméga och skolans upptagningsomrade, be-
slutade vi att en forklaringstext skulle folja kriterierna. Vi enades med arbetsgi-
varen om att rektor vid beddmningen av den enskilde arbetstagaren skulle vaga
in forutsattningarna, for att det i mojligaste méan skulle bli ”réttvist” skolorna
emellan: Parterna konstaterar att en forutsattning for att uppna rattvisa bedom-
ningar vid tillampandet av faststillda l6nekriterier &r att de faktiska forutsatt-
ningarna for medarbetaren maste ligga till grund for det gemensamma lénearbe-
tet.

Vi anvande kriterierna i flera & med blandade resultat. Det var bekymmer med
att de var for manga, de var ocksa otydliga i den bemarkelsen att de kunde tolkas
pé olika satt. Sist, men inte minst visade det sig att de flesta larare bedomdes ut-
ifrdn nivaer, summor, som visade sig nar Iénebudet kom till oss i facken. Man
anvande kriterierna alltfor tekniskt och glémde bort fortexten som borde ha an-
vants som plattform for diskussionen. Det blev istéllet poangnivaer som for varje
ar som gick blev hogre och hégre. Till slut hade de flesta mycket bra bedémning,
men trots det marktes inte det goda resultatet i motsvarande 16nedkningar. Lonen
for larare i kommunen blev inte stérre, trots béttre resultat och enligt bedom-
ningarna battre méluppfyllelse.

For tva ar sedan reviderade vi vara forsta kriterier och kom dverens om de sju vi
har idag. Vi har ocksa kvar fyra olika nivéer, vilket vi fackliga har drivit hart for
att fa bort, eftersom vi anser att de styr alltfor mycket mot nagot slags betygsni-
vaer och inte framjar en givande och utvecklad diskussion kring arbetet. Trots att
vi inte ville drev arbetsgivaren igenom dessa nivaer vilket ledde till att fokus i
var nuvarande bedémning ligger alltfér mycket pd dokumentation, och inte pa
framgangsrikt arbete med eleverna. Nagra exempel hamtade ur de nu giltiga sju
I6nekriterierna &r:

1. Jag arbetar s3 att barnens/elevernas kansla for samharighet och solida-

ritet utvecklas utifran laroplan och samhallets vardegrund.

2. Jag arbetar sé att forutsattningar skapas for att fa varje barn/elev intres-

serad och engagerad till fortsatt och aktivt larande, bade sjalvstandigt och
tillsammans med andra.
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Dessa féljs av punkter under rubriken ”Véardering”, nedan foljer tvd av
fyra exempel:

1. Jag har planerat eller pabdrijat ett arbete, men pavisbara resultat som le-
der till 6kad maluppfyllelse och hajd kvalitet finns inte annu.

2. Jag har planerat och dokumenterat arbete med pavishara resultat som
leder till okad maluppfyllelse och hojd kvalitet.

Under &ret har vi tillimpat l6nesattande samtal och det har inneburit att resultat-
bedomningen blivit tydligare, men véra kriterier plockas bara fram vid I6nesam-
talen. Vi anser att om det skall bli ndgon relevant bedémning borde de finnas
med som hjalp i det dagliga arbetet, eftersom de i realiteten &r tankta som ett
hjalpmedel i arbetet med skolans méluppfyllelse. Skolan skall ocksa kunna foku-
sera pa ett specifikt kriterium, det vill saga satsa extra hart pa ndgot mal i laro-
planen och dar ta hjalp av kriterierna. Det gérs pa en del stillen, men pd méanga
héll beslutas de fokuserade kriterierna av chefer, utan nagon egentlig diskussion
bland lararna.

Larare ger signaler om att de inte ser vara lonekriterier som nagot de anvander.
De gloms bort efter I6nesamtalet och tas fram forst vid nésta. Vi fackliga har
som mal att de maldokument och den styrning vi har fran stat och kommun ska
hanga ihop med vara kriterier, men det har vi dnnu inte lyckats med. Hur vi pa
ett effektivt satt far information att nd ut och lyckas f& acceptans, 4r en fraga som
vi annu inte har I6st.

Allt detta digra arbete har tagit och tar fortfarande mycket tid, och trots att vi
verkligen forsokt att gora nagot bra av den individuella l6neséttningen kommer
kritik fran vara medlemmar och manga tycker inte att det & mddan vart. De me-
nar att det vore béttre att l14gga ut alla pengar generellt, utan dessa tidskravande
samtal. Det blir ju &ndd sa lite paslag, och den nya l6nen skiljer sig inte s& myck-
et fran den gamla. Vi ser i alla fall att véra rektorer borjat ta till sig systemet och
pé en del hall fungerar det riktigt bra, medan det fortfarande p& manga stéllen ré-
der ett tydligt nivatankande.

Fran undersokningsgruppernas samtal

Malin hade med sig det dokument som blev resultatet av parternas arbete i hen-
nes kommun, och dven den tidigare version som ndmns i texten. Vid jamforelse
mellan det “gamla” och ”nya” dokumenten mérks en foréndring. Det &ldre do-
kumentet ger intryck av att vara mer styrande och ocksa mer omfattande jamfort
med det nyare.

Under det samtal som foljer sdger Malin, att det hela trots goda intentioner blev
en pappersprodukt. Nér de satt dar, fackliga foretradare och arbetsgivare, och ar-
betade med dokumentet hade det kants tillfredstallande. De upplevde att doku-
menten blev bra; tjusiga och vélformulerade. Men att fa det att fungera som ett
verktyg ute i verksamheterna r en helt annan, sak och det &r nagot hon har fun-
derat en hel del dver:

30



Vi har dels den statliga styrningen nér det géller skollag, grundskolefor-
ordning, de olika laroplanerna, sedan har vi dessutom kommunala mal.
Vi har oandligt manga mal och nu har vi det har ocksa. Vi tankte att det
skulle ge en bild av vad som styr oss och det tycker vi att det gér, men da
maste larare och rektorer ta sig tid att arbeta med detta i det dagliga ar-
betet. (Malin)

Varfor blir det inte levande? Varfor tror du att lararna inte bottnar i det
har? (Lotte)

Larare &r s fokuserade pa sina arbetsuppgifter. Arbetet med att f& lek-
tionena att fungera och skapa relationer med eleverna kraver sa stark
narvaro i sig. All planering kraver ocksa en stor arbetsinsats. Larararbe-
tet ar sa verksamhetsinriktat att det ar svart att lyfta blicken. (Malin)

Tror du att de har kriterierna &ndrar hur man sétter 16n? (Lotte)

Ja, darfor att det &r s& manga mal som fladdrar omkring att det kan hjal-
pa till att fokusera. P& det sattet tror jag att rektorerna far hjalp. Men det
blir sa latt tekniska l6sningar. Vi arbetade som om det nu skulle lésas en
gang for alla och att kriterierna skulle bli de ”basta”, nast intill fullan-
dade. Nar vi satt och arbetade med formuleringarna s& kandes det kon-
kret och oerhort vardefullt. Det var forst nar jag sdg hela dokumentet
samlat, som jag borjade inse att inte heller det har var riktigt bra. Jag far
se det som en process och vi har bestdémt med kommunledningen att vi ska
fortsétta processa. Vi ar inte klara, det kanske faller pa plats. (Malin)

Nasta berattelse handlar ocksa om lonekriterier, om hur de tas fram och férank-
ras. Vi skiftar perspektiv till Laila, till personalansvarig pa forvaltningen i en an-
nan kommun, och hennes tankar.

Forankringsarbetet borjade pa bred front

Infor 16nedversyn 2006 infordes nya Ionekriterier for hela forvaltningen. Kriteri-
erna utgdr ifran de prioriterade malomradena som barn- och ungdomsnamnden
har faststallt. De fortroendevalda har beslutat om vilka mal som sarskilt ska prio-
riteras i verksamheten. Kriterierna pekar ut viktiga arbetsomraden i verksamhe-
ten och anger ocksa vad som ska prioriteras nar beddmning av arbetsprestationer
och arbetsresultat ska géras i samband med lonedversyn. Det ar ocksd ett krav
utifran I6neavtalen att det ska finnas vélkanda kriterier.

Cheferna inom forvaltningen har en tydlig stravan att kunna tillampa dialogmo-
dellen. De fackliga foretradarna har ocksd en dnskan om att tillampa dialogmo-
dellen, men vill ha en enhetlig tillampning och att 16neséttningen inte blir god-
tycklig for medarbetarna. Facken har hdvdat att dialogmodellen inte kan tillam-
pas forran det finns valkanda kriterier. Det har satt press pé arbetsgivaren att ta
fram kriterier. Enligt avtalen kan den fackliga organisationen begéra traditionell
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férhandling om man s vill. Det blir ett patryckningsmedel och pé sa satt d&ven en
form av vetordtt, i det fall fack och arbetsgivare inte kommer Gverens om dia-
logmodellen.

Varje ar, efter att I6nedversynen slutforts, foljs arbetet/processen upp av forvalt-
ningen. Cheferna satter sig ner tillsammans med de fackliga foretradarna och gar
igenom vad som fungerat bra och vad som fungerat mindre bra. Syftet &r att lyfta
fram viktiga forbattringsomraden. Nar det var dags for uppféljning av genomford
I6nedversyn ansag de fackliga foretradarna att det inte fanns vélkanda kriterier i
forvaltningen. De var kritiska till att det inte varit ett gemensamt arbete att ta
fram dem. "Hur ska medarbetaren kunna paverka sin l6nesattning om inte det
finns kriterier som synliggér vad som kommer att véarderas?”

Tiden for att forankra kriterierna, enligt facken, hade varit alldeles for kort och
darfor var kriterierna inte k&dnda i verksamheten nér cheferna satte 16nen. Arbets-
givaren ansdg anda att det var vardefullt att det nu faktiskt fanns gemensamma
kriterier, som efterfragats under en langre tid. Bade arbetsgivareforetradarna och
de fackliga foretradarna kom da dverens om att férankringen av kriterierna skulle
vara ett forbattringsomréade. Vi var alla eniga om att det var en process som skul-
le fa ta tid och siktade pa att kriterierna skulle vara valkanda vid nastkommande
I6nedversyn.

Hosten 2006 péaborjade cheferna ett arbete med att fora dialog om kriterierna.
Upplagget av hur kriterierna skulle férankras diskuterades i forvaltningens led-
ningsgrupp. Tanken var att respektive chef skulle avsatta tid tillsammans med
sina rektorer och samtala om vilken innebdrd kriterierna har i det praktiska arbe-
tet. Sedan skulle varje rektor fora en dialog med sin personal, utifran antagna kri-
terier. Cheferna bdrjade med att sjalva reflektera éver goda exempel och vad som
bedomdes vara ett gott arbete, utifran de faststallda kriterierna. De var dverens
om att forankringsarbetet skulle fa ske i lite olika takt och pa olika satt, men att
alla skulle arbeta med fragan.

Tid avsattes i ledningsgrupperna och forankringsarbetet pabérjades pa bred front.
Rektorerna pratade verksamhetsutveckling utifrén angivna kriterier och utforma-
de en struktur for hur malen skulle féljas upp. Cheferna konstaterade vid ett av-
stamningsmote att ett positivt forankringsarbete hade péaborijats i skolomradena.
Samtalen handlade om vad som ska uppnas i verksamheten. Rektorerna som del-
tagit har framfort till sina chefer att det varit bra samtal kring de tre malomradena
och de faststéllda kriterierna.

Rektorerna har pa olika satt fortsatt sitt arbete med att ta upp samtal om de tre
prioriterade malen och de faststallda kriterierna, tillsammans med sina medarbe-
tare. Syftet med det omfattande forankringsarbetet har varit att verkligen se till
att kriterierna blir kdnda hos medarbetare och chefer. Samtidigt synliggors de
prioriterade malen som de fortroendevalda faststallt.
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De tre prioriterade malomradena &r:

1. Barn och pedagoger arbetar i en reflekterande miljo, dar spraklig utveckling ar
en grundpelare.

2. Alla i verksamheten bidrar till att utveckla begreppen inflytande, delaktighet
och ansvar speglat mot véra styrdokument.

3. Vi tar vara utgangspunkter i barns erfarenheter och forutséttningar och bemo-
ter dem utifran det. Larandet sker i ett socialt ssmmanhang dar barn och pedago-
ger uppmuntras att lara av varandra och lara tillsammans.

Har foljer en dialog med en av de fackliga representanterna, sd som jag minns
den:

Det &r onsdag morgon och vi ska ha sammantrdde med forvaltningens samver-
kansgrupp. Forsta punkten pa dagordningen &r en avstamning av hur I6neproces-
sen fortgér. Jag inleder min information:

Forankringsarbetet fortsétter i ledningsgrupperna. Alla ledningsgrupper har av-
satt tid for att diskutera hur kriterierna ska tolkas och bedémas. Forvaltningens
verksamhetsutvecklare medverkar och ger inspiration till hur verksamhetens mal,
verksamhetsutvecklingen och den individuella 16nesattningen kan kopplas sam-
man. (funktionschef, HR)

Jag undrar om det verkligen pagar s mycket. Enligt vara arbetsplatsombud hors
inget ute pa arbetsplatserna. Nar kommer dialogen? Far inte vi vara med i tolk-
ningen av kriterierna? Dessutom &r det ménga av vara medlemmar som inte har
haft medarbetarsamtal &nnu. Vi kommer att gtra en enkét kring detta, som ett led
i hur vi staller oss till vilken forhandlingsordning som ska galla. Vara medlem-
mar tycker inte att den individuella 16neséttningen fungerar. (facklig represen-
tant).

Tanken &r ju att det &r medarbetarna och chefen som ska tolka och géra bedém-
ningar tillsammans. Darfor blir det de lokala arbetsplatsombuden som involveras
nar rektor initierar dialogen pa respektive arbetsplats. Dialogen ska ju ske pa ar-
betsplatsen mellan chef och medarbetare. Vi har sagt att varje rektor sjalv initie-
rar dialogen om bedémningskriterierna med sina medarbetare. Den fackliga rol-
len blir ju istéllet att delta i 6verldggningsarbetet (funktionschef HR).

Det finns en otalighet Gver att forankringsarbetet inte gar fortare och jag ar osé-
ker pa om de fackliga foretradarna har tdlamod att vanta. Jag uppfattar att véara
fackliga foretradare ar positivt instéllda till arbetet med I6neprocessen, men att
det innebér en ny roll for de centrala fackliga foretrddarna. Vilken roll vill facket
ha? Vilken roll tar arbetsgivaren?

Idag har forvaltningen valkanda kriterier efter ett omfattande forankringsarbete.
Diskussionerna pa central niva har dnda fortsatt, men nu med fokus pa vilka
samtal cheferna ska genomfora eller inte. Vad blir nésta frdga som ska vara lika
for cheferna, tanker jag. Blir I6neprocessen mellan chef och medarbetare béttre
om antalet samtal ar preciserat av fack och arbetsgivare? Varfor lagger vi sa
mycket tid pa att diskutera vilken struktur cheferna ska félja nar 16nen ska séttas?
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Fran undersokningsgruppernas samtal

”Vi har borjat med strukturen och tankt att beddmningarna kan bli friare senare
nér det hér har satt sig”, sager Laila. Hon fortsatter: Vi har tankt véldigt struktu-
rerat genom att gora de har kriterierna. Det stdimmer vél dverens med l6neavtalet
— men &r det verkligen ratt vag? Ar det att forenkla for mycket? Hur lang tid
kommer det att ta? Men & andra sidan — alla ar med pa det. Samtidigt far jag
motstridiga signaler. Vid nagot tillfalle sa en av de fackliga att de ar nojda, men
det kan finnas andra brister hos oss eller andra férvaltningar som facken ar miss-
nojda med. Vi kan fa traditionell forhandling av sddana skal.”

Under ett annat samtal sager Laila att for dem som &r tjansteméan och fackliga fo-
retradare pd kommun- och forvaltningsniva kan tillit, eller brist pa tillit, mellan
dem som parter framstd som Gverordnat. Men hon &r inte 6vertygad om att ett
sadant fokus har ndgon betydelse, nar det galler processerna pa arbetsplatsen.
Déaremot kan relationerna mellan parterna ha kraft att stoka till eller gynna forut-
séattningarna for dialogen dar. Hon upplever ibland att det sker ett eget spel mel-
lan parterna pa hogre nivaer, dar det viktiga blir att dra igdng I6neférhandlingar,
nar de kanske istallet framfor allt borde hjalpa till att fa igang processer pa ar-
betsplatserna. Det blir tva parallella spar, parternas arbete & ena sidan och det ar-
bete som sker pa arbetsplatsen & den andra.

Forskarnas kommentarer

Skapar kriterier av det slag vi sett exempel pa en meningsfullhet ur verksamhe-
tens perspektiv i proportion till de resurser som satsas? Risken verkar stor att det
pa arbetsplatsen inte blir riktigt till den hjalp som akt6rerna tankt sig. Malins be-
rattelse visar att dokumenten och riktlinjerna inte anvands, i varje fall inte pa det
satt hon som fackliga foretradare hade hoppades pa. Riktlinjer av det hér slaget
far latt karaktaren av information, snarare dn underlag for dialog och utveckling.
Anda ar det inte s dokumenten &r tinkta, utan som underlag for nagot eget pé
arbetsplatsen inom de ramar som skisseras.

Malin finner att lararna inte har varit med och diskuterat. Istallet for att se sig
som deltagare i ett pAgaende samtal vander larare sig till sin fackliga representant
och kritiserar systemet med en blick som ser utifran. | det andra exemplet speg-
las att rektorerna lagger ned arbete med att bryta ned kriterierna och sedan for-
ankrar dem pa sina skolor. P& forvaltningsniva kan det tas som tecken pa att de
har lyckats darfér att kriterierna ar forankrade. Lararna som &r mitt uppe i sitt
vardagliga arbete kan ha en annan bild. Processen &r inte deras.

Det ar svart att forankra kriterier i komplexa organisationer som en forvaltning i
en medelstor kommun. Det tycks bli processen att férankra kriterierna nedat som
kommer i fokus, snarare &n samtalen pa arbetsplatsen om hur arbetet utfors. Det
kan ocksa handa att nar riktlinjerna natt ut till alla, eller till de flesta, sa val att de
anvands i praktiken, s dr de redan mindre aktuella pa grund av forandrade inten-
tioner, andra angelagna prioriteringar, personbyten och omorganisationer.
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Texterna speglar en viss osakerhet nar det galler motpartens bedémningar och té-
lamod ndr det inte fungerar som tankt. Aktérerna i exemplen verkar dock i stort
sett vara Gverens och arbeta tillsammans med fragan. Vi vagar nog saga att det,
nar det galler de fragor som tas upp i beréttelserna, inte finns nagon grund-
laggande oenighet. Ibland &r det fackliga organisationer som driver processen
mest, ibland &r det arbetsgivarsidan. Vilken sida som &r mest engagerad kan bero
mer pa vilka de agerande personerna &r, an vilken part de representerar.

Individuell 16nesattning kan satta fingret pa att den traditionella rollen som fack-
lig respektive arbetsgivarforetrddare behdver fordndras. Kanske det &r lattare att
se detta hos den s kallade motparten. Men det forekommer diskussioner hos
béde arbetsgivare och fackliga organisationer - och mellan dessa — om vilka nya
krav som stalls pa olika nivéer och funktioner. Den gamla fackliga rollen att for-
handla & medlemmarna &r under stark omvandling och nya roller som i stérre ut-
strackning stoder medlemmarnas egen aktivitet véxer fram och prévas. Samma
sak géller personalfunktionen pé arbetsgivarsidan och hur den ska kunna fa en
mer stédjande och stimulerande funktion gentemot I6nesattande chefer. De bada
texterna kan vara exempel pé just detta.

De tva exemplen fran forvaltningsnivan ar sedda fran tva hall, ett fackligt och ett
arbetsgivarinriktat, men hur framstéar fragorna sett ur arbetsplatsens perspektiv?
Dérifran kan parterna framsta som en helhet snarare 4n som motparter. Hur verk-
ligheten ser ut fran arbetsplatsens och den I6nesattande chefens perspektiv ar ju
en annan fraga dn hur den uppfattas av parterna sjalva. Vi tror att personer pa
olika nivéerna och med olika funktioner behdver métas i samtal som &r mer opp-
na an dem som handlar om att en niva ska formulera I6nekriterier som ska an-
vandas pé en annan niva och darfor behdver forankras. En utgangspunkt for sa-
dana samtal kan vara vad som &r ett bra arbetsresultat for de olika uppdragen och
pé de olika nivéerna.

Vad kan hénda om betydelsen av kriterieformuleringar tonas ned och dialog om
arbetet pa arbetsplatsen i stéllet ges en mer framskjutande roll? Vi ska ga tillbaka
till platsen for en av vara tidigare fallstudier. Dar arbetade rektor och medarbeta-
re tillsammans med att understka och formulera vad som &r ett bra arbetsresultat
pé sin skola och lankade det sedan till 16nesattningen. De lokala fackliga ombu-
den deltog bade i egenskap av fackliga foretradare och som larare pa skolan.

Utgangspunkt ar reflektion 6ver dilemman som larare och andra pa skolan moter
och behdver fundera dver. Vi ska ta ett exempel beréttat av Anna, som &r ldrare i
idrott, som ger en bild av vad samtalen pé skolan kunde handla om. Anna tycker
att hon kan kénna precis hur det &r for vissa elever nér de ska gora ett hopp. Hon
forsoker hjalpa dem extra utan att det blir uppenbart eller att de k&nner att de gor
bort sig, med det 4r en avvagning som kan vara langt ifran l4tt. Pelle ar en elev
som &r 6verviktig och har problem med idrottsdmnet:

Det ar jattesvart, ni vet Pelle i min atta. Hur jag &n forsoker dela sa far
det lag som far honom en klar nackdel, antingen det galler att springa
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fort eller hoppa Gver nagonting. Men det ar aldrig ndgon i klassen som
skulle andas om det. Han har en sadan stéttning att det inte spelar nagon
roll om laget forlorar. Alla appladerar.

Bertil, larare i slojd och idrott, sager att s3 accepterad var inte Pelle av sina
klasskamrater pa hdstterminen i sjuan. Han kan se att det har skett en positiv ut-
veckling. Vad beror det pa? Vilken betydelse har lararens arbete? Annas exempel
leder till samtal om vad som &r ett bra arbete pa deras skola, som sedan tillsam-
mans med andra exempel och samtal kan sammanfattas i ett antal punkter och
laggas till grund for fortsatt utveckling och I6nesattning. Energi och tid laggs pa
undersokning av och reflektion éver vad ett bra arbete innebér for dem. Orden i
I6nedokumentet far en underordnad roll, det mest betydelsefulla blir samtalet och
sjalva undersokningen. Lonesattningen ingdr i ett sammanhang med pedagogiska
diskussioner.

Lena, rektor pa skolan, skriver fem &r senare som deltagare i det nya projektet
foljande om sina erfarenheter.

Tankar om uthallighet, yrkeskunnande och l6neséttning

Nér vi arbetade fram punkter om vad som skulle varderas upplevdes de av oss pa
Abyskolan som véra egna, framtagna ur verksamheten. De fungerade bra som
underlag for dialog och l6nesamtal eftersom de beskrev en verksamhet och verk-
lighet nara Abyskolans idé och karna.

De forsta aren tror jag flera, trots allt, tyckte att punkterna hade blivit lite flum-
miga, lite av floskler och en forteckning av bade sjalvklarheter och énskat till-
stand. Nu kan jag se att det har varit viktigt att vi hade uthallighet. Ménga har gi-
vit uttryck for att det tog flera ar att riktigt inse vardet och betydelsen av att sam-
talen, vara formuleringar och skolans utveckling verkligen har sin utgangspunkt i
vart yrkesutévande och i var vardag. Manga uttrycker att det har kénts befriande
att fora samtal om hur vi gor, det som &r viktigt i arbetet, om sjélva kérnan i yr-
ket, det vill sdga yrkeskunnandet. Med erfarenhet av drygt 400 I6nesamtal och
ytterligare 550 medarbetarsamtal under 14 ars tid kan jag se att det blir helt olika
samtal beroende pa vilken utgangspunkt man véljer. Jag ska ta tva exempel:

En larare, Monika, dr alltid tydlig i beskrivningen av komplexiteten i sitt arbete.
Hon ar sakinriktad och uppdaterad pa hur manga elever som inte nar malen, anta-
let grupper hon undervisar i jamforelse med andra l&rare etcetera. Hon signalerar
ofta att hon har en (for) stor arbetsbelastning, manga forberedelser som ingen vet
om eller forstar att hon behdver gora osv. Hon beskriver sitt yrke och sin vardag
i ett problemfokuserat perspektiv dar utgangspunkten &r hennes egen arbetssitua-
tion. Hon ar ocksa frustrerad over att inte ricka till, samtidigt som hon upplever
att ingen ser och forstar — sarskilt inte rektorerna. Hon vill géra ett gott jobb och
hon vill fa feedback. F6r Monika skulle kanske (redan) faststéllda kriterier och
kvantitativa modeller kunna fungera.
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En annan lérare, Tove, ger i samtalet en engagerad beréttelse om en lektion hon
nyligen haft. Det var en lektion i &mnet matematik med en grupp elever i arskurs
atta. Hon hade planerat att g& igenom avsnittet om area. Hon hade gett eleverna
en uppgift att 16sa ett problem som skulle visa deras forstaelse av langdmatt, da
det &r grunden till att kunna forsta begreppet area. Eleverna hade med liv och lust
forsokt 16sa problemet och hon utvidgade och utmanade deras begreppsforstaelse
med fordjupande fragor. Alla hade varit engagerade och involverade.

Hon berattar att det framstod tydligt vilka i gruppen som hade begreppsbildning-
en klar och vilka som inte hade det. Hon menar d att hennes fortséttning pa lek-
tionen blev att dela in eleverna i olika grupper, som hon bestdmde, med olika ar-
betsuppgifter. Alla gruppers bidrag var lika viktigt for slutresultatet. N&r lektio-
nen var slut uttryckte flera elever att det dar med area var ju jattespdnnande — och
de undrade om de néasta lektion kunde f& borja jobba i boken med detta.

Tove tog sin utgangspunkt i eleverna, i deras forstdelse och kunskap. Sedan an-
véande hon sitt yrkeskunnande och sin erfarenhet till att skapa en lektion som gav
inspiration och en langtan efter mer. N&r jag samtalar med Tove kretsar mycket
av hennes pedagogiska tankar kring metoder att hitta elevernas niva for att ut-
veckla och utmana deras kunnande. Hon talar séllan eller aldrig om k&nslan av
att inte racka till, om utanférskap, ensamhet och behov av feedback.

Ar det i sjalva verket sd att det sétt vi véljer att arbeta med I6nesattningen ocksa
blir ett satt att forstarka kulturer? Lonetraditionens synsétt forstarker och synlig-
gor personer som Monika. Det kraver bade mod och kunnande att som chef fora
in ett samtal med Monika pa yrkeskunnande, tyst kunskap och avvagningar, som
grund for I6nesattning. Det &r enklare med Tove, da hennes fokus ligger pa hur
hon utfor sjalva uppdraget och inte pd henne sjalv som person.

Jag kan se att verksamhetsutveckling &r en process som behover héllas i, som
med hjalp av en byggnadsstéllning. For mig har kompetensutveckling, lyhdrdhet
och tydlighet i ledarskapet varit de viktigaste bestndsdelarna. Men nu ser jag
ocksa att den individuella I6nesattningen kan bidra till att fokus halls pa yrkes-
kunnande. Samtalen och lonesattningen bor d& handla om vardagssituationer och
kunna "kannas igen”. Men jag tror ocksa att chefers samtalskompetens och grad
av lyhordhet betyder mer for den enskildes och verksamhetens utveckling &n 16-
nesattningen och kriterier.

Lonesystemet kan tillampas pa olika satt. Oavsett vilken strategi arbetsgivaren
valjer for den individuella I6nesattningen péaverkar det naturligtvis den enskildes
I6neutveckling. Déremot ar det inte lika givet att det bidrar till verksamhetens
och den enskildes utveckling och forandring. Kanske uppstar dilemman om man
med hjalp av kriterier tror sig styra, men i sjalva verket skapar nya sétt att kring-
g4 dessa. Risken &r stor att det d& skapas kvantitativa beddmningsmallar istallet.
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Det &r min erfarenhet att mojligheterna att nd varje enskild manniskas forstaelse
av sitt uppdrag 6kar om lénesattningen tar sin utgangspunkt i sjalva yrkeskun-
nandet, i det arbete som utfors, och ar fokuserat pa dilemman.

Fran undersokningsgruppernas samtal

Lena berattar att hon gjorde misstaget att upptrdda som om deras skola varit en
isolerad 6. Det hade blivit tungt att forankra deras utvecklingsarbete pa andra ni-
vaer, i stallet lade hon all energi pa samarbetet péa skolan, pa det som de sjalva
kunde gora. ldag ser hon att det var ett misstag. De lyckades bra med att knyta
ihop I8nesattning och det pedagogiska arbetet till ett sammanhang som gynnande
verksamheten pé sin skola. Men under tiden arbetade resten av forvaltningen vi-
dare med lonefragan som om deras arbete inte hade funnits. D& och d& kom di-
rektiv uppifran, som inte var relevanta i den process dar de befann sig.

Ar allt som gors pa arbetsplatsen bra av anledningen att det &r gjort just dar? Ar
det viktigare att ha bra formuleringar och metoder, eller &r det viktigare att rikt-
linjer for 16neséattning formas i en process dar 16nen ska sattas? En av deltagarna
berattade att hon som &r verksam pa forvaltningsniva tillsammans med en facklig
representant var pa en konferens och lyssnade till féretradare frdn en skola. De
presenterade stolt en modell som det hade lagts mycket arbete pd. Besokarna
blev besvikna och fragande nér resultatet visade sig vara en enkel poangmodell.

Det leder tankarna till problem forknippade med kriterier. Dessa kan uppfattas
som enkla och mekaniska, men de kan ocksa uppfattas som en hjalp i I6nepro-
cesserna och verksamhetsutvecklingen. Laila beréttar om det fortsatta arbetet i
sin kommun:

Ledningsgrupp och fackliga organisationer &r 6verens om att vi nu har val kéanda
kriterier. De fackliga organisationerna ar anda inte n6jda och nya fragor dyker
upp som: Hur kan vi se samband mellan okad maluppfyllelse och lonetkning?
Hur méts det? | ledningsgruppen diskuterades pa ett méte att det inte verkar vara
tillrackligt med vélkanda kriterier. Kriterierna forenklar verkligheten. Det kravs
nagot mer. Hur ska vi fa vi iging processen pa arbetsplatserna? Ar alla medarbe-
tare klara Gver vad som &r uppdraget och hur malen ser ut? Det &r en bra bérjan,
men kriterierna forenklar verkligheten alltfér mycket for att bidra till ett levande
samtal om vad som ska géras pé just var arbetsplats och darmed ge stod till att
verksamheten forbattras.

Dialogen mellan chef och medarbetare maste dga rum pé varje arbetsplats. Utan
dialog och forstaelse for vad arbetet innebar pa arbetsplatsen har forvaltningsvisa
kriterier ingen storre betydelse. Det &r samtalen och dialogen om hur vi kan for-
battra verksamheten som kan leda till utveckling. Flera chefer planerar nu att
starta arbetsgrupper for att pabdrja samtal och reflektion kring vad som &r ett bra
arbetsresultat och vad som kan forbéattras. Arbetet i ledningsgruppen har resulte-
rat i att nya vagar kommer att provas.

38



Min slutsats ar att nar arbetet med vélkanda kriterier val ar klart kommer nya
fragor att poppa upp istéllet. Lonesattningen ska peka ut viktiga och goda arbets-
prestationer. Forstaelsen skapas genom samtalen mellan chef och medarbetare.
Avgorande for att en positiv utveckling kan ske &r dppenheten for att soka nya
vagar och lamna lonetraditionens givna spar. Varfor har det blivit sa viktigt for
fack och oss arbetsgivare att det finns vélkanda kriterier? Varfor si mycket fokus
pé kriterierna? Finns det en tro pa att bara vi har kriterier s& kommer den indivi-
duella l6neséttningen att fungera?

Forskarnas kommentarer

Rektorn tycks inte uppleva att de har lagt arbete p& en pappersprodukt. Det ater-
star sakert saker att fundera Gver nar det galler att tillimpa individuell 16nesatt-
ning, men det som de gor ses som meningsfullt. Liksom de andra angreppssatten
tar det tid och innebér en betydande satsning. Det stélls krav pa éppenhet och
energi i samtalen, pa bra ledarskap och metodkunskaper. A andra sidan bidrar
utvecklingsarbetet till att utveckla just detta. Det kan i sig leda till 6ppnare sam-
tal och &nnu béttre ledarskap.

Om uppmérksamheten i stéllet hade riktats huvudsakligen mot férdelning av
kronor och 6ren hade man riskerat att fastna i jamforelser av vad var och en har
fatt i l16nedkning, om hundra eller tvadhundra kronor, vilket inte hade varit lika
meningsfull. De fackliga medlemmarnas missndje i den forsta beréttelsen kan
vara ett uttryck for detta. L&rare tycker att de vore lika bra att ge lika till alla och
slippa lagga tid pa lonesamtal, alltihop blir en fraga om férdelning av pengar och
av vad som ses som sma summor. Malin pekar pa att larare ar verksamhetsinrik-
tade. De kan kanske inte se ndgon meningsfull koppling mellan var de befinner
sig i sitt arbete och de aktuella kriterierna.

I det forsta exemplet finns ocksa nivaer i Ionedokumentet som, enligt berattaren,
lett till att l&rarnas dokumentation premieras snarare an arbetet i klassrummet.
Vad som &r viktigt for elever och larare har tappats bort och ersatts av aspekter
som &r enklare att bevisa. Det later som ett allvarligt misslyckande. | det andra
exemplet verkar aktéren mer séker pa att riktlinjerna for 16neséttning gar hand i
hand med skolornas uppdrag och verksamhetens mal. | det tredje &r det nara mel-
lan samtal och att sjalva préva vad som fungerar. Samtalet utgar fran exempel
och handlar om saker som &r viktiga i lararens arbete. Riktlinjer kan forbattras
allt eftersom de gor erfarenheter pa skolan, utan att det blir friga om sé& tungrod-
da processer.

Déremot brister dialogen uppat mot resten av forvaltningen i det tredje exemplet.
Det &r osdkert hur andra i férvaltningen forhaller sig. Ar de tveksamma till na-
got? Vill de vara med i samtalet, kanske bidra till att utveckla arbetsséttet pa
Abyskolan och gora lardomar som kan anvédndas i andra sammanhang? Bidra
med sin syn pa vad som ar viktigt i verksamheten? Det &r inte kiant. Om skolan
har otur kan okunskap pa andra nivaer ddelagga deras utvecklingsarbete genom
en omorganisation, eller nya riktlinjer fran politiker eller ledning.
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Uppifran och ned eller nedifran och upp. En fraga om
kunskapssyn?

Lottes reflektioner

Det &r sallan vi med sékerhet kan veta vad som dr det basta att géra. Dérmed &r
vi hénvisade till det vi av erfarenhet vet brukar ses som I&mpligt och klokt. Vad
det ar praglas av tradition och de I6sningar som tidigare har varit gdngbara. Det
fungerar ofta bra att utga fran den egna erfarenheten, men det kan vara knivigt
nar fragor ar nya och inte med framgang kan hanteras p4 samma satt som tidiga-
re.

En tradition ar ingenting medvetet, utan nagot vi vaxer in i. Den &r en del av oss
sjalva och innehaller antaganden som vi ser som sjalvklara. For att individuell
I6nesattning ska fungera framgangsrikt ur vardagstraditionens perspektiv skulle
personerna i de forsta tvd exemplen behéva géa utanfor sin egen tradition och ge
utrymme och fértroende for att samtalet om vad som ska varderas kan borja pa
arbetsplatsen.

Det kan vara svart att fran forvaltningens horisont uppfatta vad som &r viktigt i
lararens vardagliga arbete. De exempel vi har tagit del av visar hur manniskor ut-
ifrdn lite olika slags forstaelse undersoker, forsoker kommunicera kring och be-
stamma over komplexa fragor som: Vad ska en ldrare gora for att det ska ses som
ett gott arbete? Hur ska vi fa till stdnd ett samtal om det? Hur kan vi gora for att
I6nesystemet ska bidra till att larares arbete utvecklas i den riktning vi vill? 1 alla
tre exemplen brister dialogen mellan olika nivaer pa nagot satt, men konsekven-
serna blir olika. Akttrernas syn meningsfullheten i sina olika satsningar skiftar
ocksa.

Jag ska aterknyta till ett annat exempel som undersokningsgruppen diskuterar,
det handlar om en skola som har arbetat fram ett eget podngsystem. Nar vi disku-
terade i gruppen satte Torkel, som ar gymnasielarare, fingret pa att det inte &r po-
angsystemet som i grunden avgor om processen pa den aktuella skolan &r bra el-
ler dalig, nyttig eller onyttig. Poangsystemet ar bara det synliga resultatet. Me-
ningsfullheten beror pa hur anvandarna ser det, pa processen pa skolan. Och det
har betydelse att de sjélva har gjort detta. Men om det uppfattas som ett slutresul-
tat av deras utvecklingsarbete blir det nog forr eller senare problematiskt, efter-
som ett poangsystem inte kan fanga sérskilt manga dimensioner i arbetet.

En tanke som ofta kommit fram &r att ndgonstans maste man borja, &ven om en
ansats har brister kan den leda till att samtal kommer igdng och sedan kan den
utvecklas vidare i takt med att aktérerna gor erfarenheter. Men fragorna kan kan-
ske hanteras pa satt som gor att aktorerna pa arbetsplatsen kommer langre pa
sikt, kanner sig mer néjda och undviker en del fallgropar. Handledning, tillgang
till fler erfarenheter, och andra metodkunskaper kan ge fler vagar att valja mel-
lan.
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Vad kan det ge att se de olika angreppssatten som uttryck for olika satt att forsta
vad som &r ett kunnigt handlande, eller ett bra arbetsresultat? Det &r ju det som
kriterierna vill finga. Ett bra arbetsresultat ser jag som beroende av ett gediget
yrkeskunnande. Kunskap tar sig olika former som i sin tur har lite olika "sprak”.
Pastdendekunskap ar faktakunskap, den &ar generell och ofta oberoende av sam-
manhang och omstandigheter. Pastdendekunskap ar det vi tycker att vi vet och
darfor kan formulera som péstdenden. Dess naturliga sprak ar det uttalade orden,
skriftligt eller muntligt. Om vi utgéar frdn pastdendekunskap framstar det som
fruktbart att arbeta med att formulera ord i ett ledningsdokument. Det kan myck-
et val anvandas pa andra platser &n dar det har kommit till, eftersom resone-
mangen &r allméngiltiga. Var Kriterierna tas fram och hur har inte sa stor betydel-
se, bara de &r bra och informationen nar fram.”

Tror vi daremot att det finns ndgot som kallas fortrogenhetskunskap, eller tyst
kunskap, som &r viktigt och kanske till och med avgérande for hur ett arbete ut-
fors behdver vi tanka pa ett lite annat satt. Fortrogenhetskunskap ar kunnande
som uttrycks i handling och ingdr i ett speciellt sammanhang. Den &r bunden till
tid och plats. Det &r bara delvis mojligt att genom formuleringar paverka hur vi
handlar, for det grundar sig p& underforstadda traditioner som inte uttalas pa det
sattet.® Daremot kan vi reflektera dver hur vi gér och ldra oss mer. Om vi tanker
s blir det naturligt att fokusera pa det som sker dar till exempel larararbetet gors
och I6nen ska séttas. Det &r dér den tysta kunskapen blir synlig och kan utveck-
las. Hari ligger, som jag ser det, den stora poangen med Abyskolans angrepps-
satt.

Med fortrogenhetskunskap som utgangspunkt blir det naturligt att uppméarksam-
ma vérdet av processen i sig. Det & genom att arbeta tillsammans, reflektera till-
sammans, vinda och vrida pa orden som en sadan forstaelse uppstar att man kan
handla pé ett battre satt. Vilka orden ar, eller hur de forstas utanfor det samman-
hang déar de ska anvandas, &r inte det viktigaste. Det viktiga &r att det finns en
gemensam forstdelse av hur orden kan tolkas i det praktiska arbetet. Darfor kan
kriterierna och dokumenten vara bade utmarkta och kanda — utan att fa sa stor
betydelse for hur arbetet utférs. Om vi betonar att individuell 16neséttning ska
bidra till verksamhetens utveckling, fungerar det battre att beakta alla kunska-
pens former.

De forsta tva ansatserna borjar i laroplanens mal, medan den tredje utgdr fran ex-
empel pé kritiska situationer i det vardagliga arbetet. Det ar majligt, till och med
troligt att det senare kan vara det som i storst utstrackning gor att man nar malen.
Innebodrden i malsattningar, ramar och riktlinjer kan vara nagot som rektor och
medarbetare har i bakhuvudet under samtalet, och styr mot nér de finner att det
behdvs. Allmanna malsattningar kan vara resultat av kompromisser och leda till

" Johannessen (1999).
8 Johannessen (1999).
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en alltfor 1dg ambitionsniva. P4 en skola som har kommit langt behdver det inte
vara just dessa punkter som &r mest angelagna.

Det kan det vara s att det egentligen ar samtalet som aktdrerna betonar, inte kri-
terierna, dokumenten eller podngsystemet. | exemplet frén Abyskolan &r detta
uppenbart och uttalat, medan det i de andra kan vara dolt under vad som ser ut
som ett intensivt arbete med kriterier och modeller. Fragan &r dock om kriterier
ar lika lampade for att iscensatta reflekterande samtal som exempel. Att introdu-
cera arbetsmetoder som mer medvetet uppmuntrar till reflektion och samtal ser
jag som viktigt. Att foresla, understodja och underlatta en undersékning som bor-
jar i den egna verksamheten &r ett annat satt att styra for forvaltning och fackliga
foretradare, jamfort med att utforma kriterierna sjalva. De kan, som intresserade
deltagare, bjuda in sig till samtal pa arbetsplatsniva och ordna former for samtal
och erfarenhetsutbyte av mer grénsoverskridandekaraktér an vad som nu verkar
ha varit fallet.

Olika organisationskulturer

Jannes reflektioner

Vi (facket och arbetsgivaren) konkretiserade de tio malen i fyra nivéaer”, skriver
Malin. Uppenbarligen star bade facket och arbetsgivaren ganska mycket for 16-
netraditionen. De satte sig tillsammans och arbetade fram kriterier som var sys-
tematiska och omfattande, men det gjordes utan ndrmare kontakt med dem som
skulle anvanda kriterierna. Viljan var god men resultatet blev val inte sa gott.
Tydligen k&ndes dessa kriterier och detta satt att jobba ganska frimmande for
skolans medarbetare. Kriterierna blev till stor del en pappersprodukt. Pa arbets-
platserna fanns behov av nagot annat — mer delaktighet och en mer verksamhets-
anknuten ldneprocess, det som kan hénforas till vardagstraditionens sétt att arbe-
ta. Varfor forstod inte de fackliga och arbetsgivaren det direkt? Varfor trodde de
att de kunde arbeta fram kriterier som direkt skulle accepteras och anvéndas
bland professionella medarbetare i dagligt arbete?

Jag vill ta utgangspunkten for en principiell diskussion i det enkla konstaterandet
att det finns skillnader mellan olika organisatoriska nivaer i en kommun och ett
landsting, men ocksd mellan olika arbetsplatser och olika verksamheter. Det
finns spanningar, skilda asikter och olika bedémningar, inte bara i enskilda sak-
fragor utan aven i verklighetsuppfattning och grundlaggande instillning. Sadana
skillnader finns ofta mellan manniskor och yrkesgrupper pa varje arbetsplats.
Men sarskilt tror jag de finns mellan arbetsplatsnivan och hdgre nivaer inom for-
valtningen. Jag har mott en hel del forsta linjens chefer och ”vanliga” professio-
nella medarbetare som uttryckt en viss misstro bade mot forvaltningen, politiker-
na och hogre fackliga representanter.

En lardom é&r att varje organisatorisk miljo - en skola, en vardcentral, en klinik,
en fackforening, en forvaltning, ett partssammansatt foérhandlingsorgan — utveck-
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lar vissa gemensamma tankeséatt och ett visst gemensamt forhallningssatt till om-
varlden. De kan ha svart att forstd andras satt att resonera och reagera. Inom en
grupp utformas en egen dominerande organisationskultur som skiljer sig fran
andra grupper. Varje grupp tror helt enkelt att det egna séttet att tdnka, att tolka
verkligheten och att 16sa problem &r sjélvklart och “ratt”, utan att ndrmare reflek-
tera Gver saken. Men vad &r en organisationskultur? Det & gemensamma tankar
och forhallningssatt som langsamt vaxer fram genom gemensamma erfarenheter
och vanligen inte &r klart formulerad eller medveten hos gruppens medlemmar.
Forskaren Edgar Schein definierar begreppet organisationskultur pa féljande satt:

Ett monster av gemensamma grundlaggande antaganden som har larts in
i en grupp medan den anpassar sig till omgivningen. Syftet ar att astad-
komma inre samordning, som fungerar tillréckligt bra for att anses giltigt
och som darfor anses vart att lara ut till nya medlemmar i gruppen som
det ratta sattet att uppfatta, tanka och kanna.’

Inom statsvetenskaplig forskning brukar man hévda att det i landsting och kom-
muner finns tre grundlaggande organisationskulturer som maéste samarbeta, men
som har svart att forstd varandra och inte sallan befinner sig i viss konflikt med
varandra:

1. En politisk kultur

2. En administrativ/ekonomisk kultur

3. En professionell kultur (annan &n administrativ/ekonomisk)

Dessutom finns det sérskilt inom den professionella kulturen flera subkulturer
knutna till olika verksamheter, for kommunens del bland annat en skolkultur, en
aldreomsorgskultur och en teknisk kultur. Schein séger:

/... med tiden kommer varje social enhet att skapa underenheter som i sin
tur kommer att skapa subkulturer som en normal evolutionsprocess. Nag-
ra av dessa subkulturer kommer vanligtvis att st i konflikt med var-
andra.’

Detta &r helt naturligt och i viss man positivt. Méanniskor som arbetar med sam-
ma fragor och har samma uthildningsbakgrund far naturligtvis ett gemensamt
synsatt som skapar sammanhalining och underlattar forstdelsen av verkligheten.
Men det rymmer ocksa problem. Organisationskulturer kan bli si starka och in-
atvanda att utomstaende exkluderas och att samarbetet med andra forsvaras. For
en kommun och ett landsting kan detta uppenbarligen medféra svarigheter. En
arbetsplats eller en verksamhet r ju ingen isolerad 6 och inget sjalvstandigt sma-
foretag, utan ingér i en storre helhet och har manga band till andra enheter inom
denna helhet.

® Schein, Organizational Culture and Leadership, s 12, (min dverséttning) (1992).
10 Schein Organizational Culture and Leadership, s 12 (min dverséttning) (1992).
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Men om en organisationskultur kan skapas och steg for steg véxa sig starkare, sa
borde den ocksa kunna férandras steg for steg. For det &r ju tydligt att det finns
organisationskulturer som har ett visst reformbehov, for att uttrycka sig diploma-
tiskt. Ett exempel dr det som ndmnts ovan - parternas traditionella férhandlings-
kultur, den renodlade I6netraditionen. Till vissa delar behdvs den sakert, men
den kan nog omformas och ta stérre hansyn till arbetsplatsernas och verksamhe-
tens behov. Traditionella forhandlingar mellan tva motparter kommer nog inte att
vara morgondagens problemlésningsmekanism nummer ett. Ambitionen &r ju re-
dan i dagslaget i stllet att allt fler frigor ska avgoras pd arbetsplatsnivan. | ett
framtidsperspektiv, som inte behover vara alltfor avlagset, ligger da makten Gver
detaljerna och éver de praktiska I6sningarna inte langre hos parterna pa hogre ni-
vaer. Vad ska de gora i stillet? Hur ska de forandras? Att forsoka besvara det
mer i detalj blir alltfér spekulativt, men klart &r att deras traditionella organisa-
tionskultur &r i behov av omprévning och férnyelse.

Hur kan da kommuner och landsting ta tag i denna fraga och férsoka att langsik-
tigt skapa en positiv helhet och en konstruktiv balans mellan olika organisations-
kulturer? Tre saker tycks vara viktiga:

1. Varje arbetsplats eller varje organisatoriskt sammanhang tillats forma sin egen
organisationskultur, sidant sker ju spontant och ar oundvikligt och i det stora
hela positivt.

2. Det finns ocksa en overgripande organisationskultur i en kommun och ett
landsting, kanske i form av en vardegrund, som verkligen &r gemensam for alla
delar och som i ndgon mening kan sagas spegla medborgarnas varderingar.

3. Det finns god kommunikation och bra samarbete mellan olika
organisationskulturer, sa att de forstar varandra, kan lara av varandra och i nagon
man kan korrigera den egna kulturen i mer samarbetsvanlig riktning.

Dessa tre punkter kan ses som en langsiktig strategi for forandring, som gynnar
béde arbetsplatsernas sjalvstandighet och styrningen uppifran. Den forsta av
punkterna ar i allmanhet inget problem. Organisationskulturer véxer fram spon-
tant. De tva andra punkterna kan behova hjalp av systematiska atgarder fran led-
ningshall. En sadan tanke far man vid lasningen av Lailas text. Dar finns en am-
bition att 6ka kommunikationen mellan olika nivaer i kommunen och en ambi-
tion att narma dem till varandra i en dialog, utan att sudda ut respektive nivas
sérprégel. Politiker har sina roller, férvaltningsledningen har sina, fackliga repre-
sentanter har sina, rektorer har sina och larare har sina. Det ska man inte dndra
pé&. Men rollerna kan tydliggoras och de olika aktdrerna kan lara sig att samarbe-
ta battre, lyssna pa varandra och ta hansyn till varandra. Det kan gynna verksam-
heten i skolan och det kan gynna kommunen mera generellt.

Detta resonemang kan tillampas pé frdgan om kriterier. Borde inte olika nivaer
och olika verksamheter i en kommun och ett landsting kunna ha dialoger och re-
flekterande samtal om vilka kriterier eller bedémningsgrunder som &r lampliga
for Ionesattningen? Och borde inte kriterierna kunna skilja sig &t mellan olika ar-
betsplatser? Det vore nog alltfér mekaniskt och ineffektivt om ledningen ensidigt
bestdmmer kriterierna.
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Men det vore ocksa fel fran demokratisk synpunkt, enligt min mening, att ar-
betsplatserna i en politiskt styrd organisation har full frihet att satta 16n efter vil-
ka kriterier eller bedémningsgrunder som helst. Sddant borde diskuteras med
hdgre organ och med andra arbetsplatser, argument borde ges och tas. En 6d-
mjuk och forandringsinriktad installning borde rada hos alla och férankringar in-
for beslut borde goras. | enlighet med de tidigare resonemangen ska naturligtvis
sddana diskussioner ske med omsesidig forstaelse for att olika organ har olika
roller, med en beredskap att &ndra pa sig sjalv for att helheten ska fungera bra.

Sammanfattande kommentarer

Varfor gors sa stora satsningar for att hitta kriterier och formulera vaglednings-
dokument pa forvaltningsniva? Vad hoppas aktérerna uppna? Det naturliga sva-
ret &r att de vill bidra till att det ska l6na sig att gdra ett bra arbete och bedémer
att kriterier gynnar verksamheten. Exemplen visar forvaltningsledningar och
fackliga organisationer inriktade pa att ge stod for verksamhetsutveckling och ser
betydelsen av att koppla verksamhetens mal till en val fungerande l6nesattning.
Det &r forvaltningens uppgift att verkstalla de fortroendevaldas beslut om vad
som ska uppnas i verksamheten. Anda infinner sig fragan om en del centrala in-
satser mindre &r ett stod for verksamhetsutveckling och mer &r ett satt att till-
fredsstalla partssystemet, dvs forhallandet mellan fack och arbetsgivare. Om den
ena parten inte anser att den andra tar sitt ansvar i praktisk handling, spricker
kanske satsningen pa dialogmodellen och det blir traditionell forhandling. Men
varfor valjer man just att gora kriterier? De olika forklaringarna nedan kan spela
in:

- For att det star i I6neavtalen att det ska finnas kriterier.

- For att det ar ett krav fran motparten.

- For att de &r osékra pa om arbetsplatser annars kommer att beléna ratt saker.

- For att kontrollera att inte skillnaderna blir for stora.

- For att minska risken for godtycklig l6nesattning.

- For att det stalls krav pa storre genomskinlighet

- For att hjélpa till dar det inte fungerar.

- For att bidra till samtal pa arbetsplatserna.

- For att visa att de agerar i fragan och inte lastar dver allt pa verksamhetschefer-
na.

- For att visa att de &r nyttiga och bidrar med nagot vasentligt.

- For att spara tid i verksamheten.

- For att andra gor det.

- For att behalla kontroll och makt.

- For att det passar ett traditionellt tinkande dar l6nefragorna hanteras av parter-
na.

- For att ndgot méste goras och detta ar det basta aktorerna kommer pé utifran de
kunskaper och erfarenheter de har tillgang till.

De tre exemplen askadliggor hur stora forvantningarna kan vara. Lonesattningen
ska ha legitimitet, den ska bidra till att styra verksamheter och nd mal, alla ska
bryta ned samma kriterier och anpassa dem till sin verksamhet, och nér det blir
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deras tur ska de fora en levande dialog ledd av skickliga chefer. Alla ska vara
med, alla ska bli tillrdckligt njda - om de inte blir det stérs processen. Om pro-
cessen stors bryts kanske kontinuiteten i arbetet genom att det kommer krav som
gdr i andra riktningar. Kanske manga har alltfér hoga och orealistiska forvant-
ningar? | stallet for att acceptera ett ofullkomligt system och arbeta vidare pa det,
sa finner man hela tiden nya fel att sla ner pa.

En lardom &r att det avgOrande inte &r kriterierna i sig. Det avgodrande &r kraften i
samtalen om vad som ska uppnds i verksamheten och vad som ar viktiga arbets-
prestationer. Framgang handlar inte om att lyckas forankra kriterier och att ha
kriterier, utan om att bidra med nagot som gor skillnad pé arbetsplatsen. Kriterier
kan vara en av flera metoder att stimulera reflekterande samtal om verksamheten,
men de ar inget sjalvandamal. Det ar inte sékert att I6nekriterier bidrar med nagot
av betydelse, &ven om de ar forankrade. Behovet av kriterier paverkas av arbets-
platsens medvetenhet och erfarenhet av utvecklingsarbete. Kriterier kan kanske
vara en hjalp pa en arbetsplats med liten erfarenhet av utvecklingsarbete, dar
chefen ar ny och oerfaren. Det kan vara bra att ha nagot att fokusera péa och dis-
kutera runt for att komma vidare. Det behéver dock inte vara just kriterier.

Andra typer av insatser kan vara handledning, ett antal 6ppna fragestallningar el-
ler utbildningsdagar dér man diskuterar l&roplan och andra styrdokument, en er-
faren chef som mentor och metodkunskaper kring hur man praktiskt kan arbeta.
En risk med att systematiskt se till att oerfarna arbetsplatser bdrjar anvénda krite-
rier &r att de kan fastna i ett mekaniskt tdnkande préaglat av I6netraditionen, om
de inte samtidigt far stod i att utveckla dialoger, reflekterande samtal och kritiskt
tdnkande. Forvaltning och fackliga organisationer kan ha en betydelsefull roll
som inspiratr och samordnare. P& en arbetsplats som arbetat mer med utveck-
lingsarbete kan de direkt koncentrera sig pa reflekterande samtal utifrdn egna
fragestallningar, och da blir allmént héllna Kkriterier inte sarskilt intressanta.

En léneprocess av detta slag staller krav pa forandringar av fackliga organisatio-
ner, férvaltningar och av chefs- och medarbetarroller. Ingen kan h&vda att alla fel
beror pd ndgon annan. Var och en har ett personligt ansvar att reflektera dver sin
egen roll och sitt eget beteende. Hur ska exempelvis fackliga representanter arbe-
ta i ett fullt utbyggt system med individuell I6nesattning? Det méste nog bli an-
norlunda an i den traditionella rollen. Representanten &r da inte langre proffset
som tar hand om medlemmens problem och léser dem genom harda férhandling-
ar med arbetsgivaren. Rollen blir mer av att stddja och uppmuntra medlemmen i
hennes egen problemlésning. Motsvarande utveckling finns i arbetsgivarrollen.
Forvaltning, personalkontor och l6neséttande chefer fordndrar steg for steg sina
roller i I6neprocessen.

Formodligen &r det fel vag att i forvag sla fast exakt hur respektive enhet eller

funktion ska fungera i framtiden. Sa gor de inte heller i vara exempel. De forefal-
ler vilja mejsla ut I16sningar steg for steg i praktiken, i en utvecklingsprocess.
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4. Arbetsplatsens
sjalvstandighet och
paverkan uppifran

Det &r vanligt att forsta linjens chefer beréttar om hur deras arbete med att 16ne-
satta prestationer forsvaras av paverkan uppifran. Manga beslut tycks komma
sent och dessutom vara svara att se ndgon mening med ur arbetsplatsens perspek-
tiv. Cheferna har ofta inte varit med och diskuterat, men forvantas satta 16n ut-
ifrdn ryckiga och ofdrutsagbara spelregler. Beslutsfattarna pa andra nivaer har i
sin tur svart att 6verblicka vilka de sammanlagda konsekvenserna blir for den
som ar lonesittande chef. Ibland &r paverkan uppifran ett resultat av medveten
styrning, ibland en foljd av skeenden som far konsekvenser utan att nagon direkt
avsag det. | vissa situationer verkar det snarare vara brist pa styrning och Gver-
blick som orsakar problem:

- Vilka omgivande villkor, sdsom férvaltningens arbete, underlattar respektive
forsvarar individuell 16neséttning?

- Hur kan parterna stimulera och stédja individuell l16neséttning pa arbetsplatsni-
van?

- Hur forhaller sig arbetsplatsen och den lonesattande chefen till de begransning-
ar och den ryckighet som paverkan uppifran sa ofta tycks medféra?

Véra resonemang utgdr fran foljande exempel:

-Margareta beskriver hur det kan vara att som vardcentralschef hantera dverens-
kommelser mellan arbetsgivaren och olika fackliga organisationer.

-Magdalena pekar pa svarigheter att som facklig representant hitta ratt organisa-
torisk niva pa arbetsgivarsidan for att kunna paverka léneprocessen.

-Maja ar férhandlingschef och ger exempel pa konsekvenser av ett politiskt fattat
beslut.

-Viktor &r personalchef och skriver om hur det kan gé nér léneprocessen decent-
raliseras.

Margareta inleder med sin bild.

Ett steg fram och tre tillbaka

Vid vér familjelakarenhet arbetar 50 medarbetare som tillhor sju olika fackliga
organisationer. Samtliga yrkesgrupper som finns pé en vardcentral &r represente-
rade hos oss. Jag har arbetat som vardcentralschef och familjelakare héar i tio ar
och hade sjalv samtliga samtal de forsta &ren, men under senare ar bitrader mina
avdelningschefer mig i detta arbete nér det galler tio medarbetare. Vi forsoker ha
I6nesamtal i slutet av aret avseende arets arbetsresultat foljt av utvecklingssamtal
i borjan av éret avseende kompetensutveckling och annan utveckling. Samtalen
fors i dialog och &r reflekterande samtal. Bade chef och medarbetare forbereder
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sig skriftligt. Information om ny I6n, det I6nesattande samtalet ges nar sd med-
ges. Jag tycker vi har en rod tradd som genomsyrar verksamheten.

Det ar dock svart for mig som I6nesattande chef att fa ett ssmmanhang da parter-
na ofta drar ut pa sina 6verenskommelser och inte accepterar samma forhand-
lingsmodell. Det underlattar att differentiera I6n pa ett bra sitt om jag kan an-
vanda hela 16nedkningsutrymmet samtidigt for alla mina medarbetare. Den roda
traden haller battre mellan I6nesamtal och aterkoppling av ny 16n om det inte gar
alltfor 1ang tid dem emellan. Det har ocksa hant att Kommunal férhandlat bort
den individuella 16nen och bara accepterat ett generellt paslag. Detta hinde ar
2005 och det kandes inte framgéngsrikt for oss att upptacka det efter ett noggrant
forarbete med I6nesattningen.

Jag minns for nagra ar sedan da Lakarforbundet inte kom Gverens med lands-
tinget forran nastan ett ar senare. Det innebar att jag hunnit héalla I6nesamtalet for
efterféljande ar innan jag kunnat aterkoppla I6nen for arbetsresultatet aret innan.
Det skapar €] trovardighet for 1onesattningen sa som jag skulle vilja anvanda den,
som en bekraftelse pd uppnéadda arbetsresultat. Basta forutsattningar for att an-
vanda individuell 16n pa ett kraftfullt satt gavs jag vid l6nedversyn 2004 da jag
fick ett gemensamt verksamhetsutrymme for samtliga medarbetare och kunde
aterkoppla ny 16n i nara anslutning till genomférda lonesamtal.

Jag kunde omférdela l6nedkningsutrymmet mellan medarbetare fran olika fack-
liga organisationer och verkligen ge den medarbetare som bidragit mest till verk-
samhetens utveckling ett rejalt paslag och ocksa premiera dem som arbetade en-
ligt var vardegrund. Jag har senare forstatt att jag var ensam om att ha fatt detta
fortroende i vart landsting, men tyvarr fick jag ha det sa bara detta ar. En organi-
sationsforandring som innebar indelning i divisioner kan vara en férklaring, byte
av Overordnad chef en annan. Anda undrar jag om det inte & mod som saknas,
béade hos de fackliga organisationerna och landstingsledningen.

Nu till arets I6nedversyn som avser foregaende ars arbetsresultat. | ar fick jag i
borjan av februari ett I6neékningsutrymme om 2,5 procent uppdelat i tre pasar,
en pase for Kommunal, en for Léakarforbundet och en for Vardforbundet och
Psykologférbundet tillsammans med FSA (Forbundet Sveriges Arbetsterapeu-
ter), LSR (Legitimerade Sjukgymnasters Riksforbund) och SKTF. Jag fick in-
formation fran personalchefen om att: ”Landstingsledningen har beslutat att det
ar specialistutbildade sjukskoéterskor, spjutspetsar och nyckelpersoner som ska
premieras i arets lénedversyn.” Lakarforbundet kraver traditionell facklig for-
handling medan 6vriga fack accepterar att chefen satter 16n, det vill séga ”l6ne-
samtalsmodellen”. Jag skulle satta 16n for samtliga mina medarbetare, men jag
fick bara meddela ny 16n till Vardférbundets, Psykologforbundets, FSA och
LSR:s medlemmar.

I ar skulle saledes bara nagra medarbetare hinna fa sin nya I6n frdn den forsta

april. Jag fick inte informera Kommunals, L&karforbundets och SKTF:s med-
lemmar om den nya I6nen innan parterna hade kommit dverens. Vi hade redan
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genomfort véara lénesamtal och det var inte alltid s& séakert att de som lyftes fram
av landstingsledningen var de som uppfyllde véra egna utarbetade l6nekriterier.
Jag var dnda vid gott mod och tyckte att jag hade gjort ett s& bra arbete jag kun-
nat med att fordela I6nedkningsutrymmet i enlighet med landstingets styrdoku-
ment. Jag sag att vara egna lonekriterier vél foljde landstingets malsattningar.

Det visade sig dock att Kommunal frangétt individuell 16n i ar igen och kommit
dverens med arbetsgivaren om ett engangsbelopp. Hittills har jag saledes bara
kunnat individualisera 16nen fér Kommunals medlemmar vartannat ar, trots att vi
genomfort l6nesamtalen varje ar. Detta kan missgynna enstaka medarbetare. |
slutet av augusti far jag s information om att SKTF:s medlemmar skall ha fyra
procent och att jag skall 1amna nya forslag till individuell 16n. Jag far ocksa in-
formation om att: ”’I de kontakter som landstingsledningen haft med foretrédare
for SKTF och SSR har utgangspunkterna i arets l6nedversyn varit 6kad lone-
spridning och satsning pé spjutspetsar.” De skall fa sin nya I6n retroaktivt fran
forsta april med novemberlénen.

Det innebér att SKTF foérhandlat till sig ett stérre I6nedkningsutrymme &n de
andra fackliga organisationerna och att helheten gér forlorad. Lakarsekreterarna
far ett relativt sett bra péslag, inte for att de lyfts fram av mig som de som bast
bidragit till forra arets verksamhetsresultat utan genom sitt facks centrala for-
handling. Lakarforbundets medlemmar har jag fortfarande inte fatt meddela na-
gon ny 16n och vi &r snart inne i november da jag skall borja med I6nesamtalen
for nasta ars arbetsresultat.

I mitten av oktober drar 2008 ars l6nedversyn igang, men bara for Kommunal,
samtidigt som Lakarforbundets l6nedversyn inte ar avslutat for r 2007. Dessut-
om galler nu férhandlingsmodell med Kommunal och ny 16n skall gélla fran for-
sta januari 2008. Det innebér att jag far meddela arbetstagaren forst efter det att
forhandlingar héllits och avslutats vilket beraknas ske under de sista veckorna i
november. Redan den 14:e november vill personalsekreteraren ha vardcentrals-
chefens forslag till 16neséttning.

Till 16nedversynen i januari 2008 finns for Kommunals medlemmar ett 16nedk-
ningsutrymme som bestar av tva delutrymmen. Dels 1 400 kr for varje tillsvida-
reanstalld arbetstagare med manadslon, dels 400 kr for varje tillsvidareanstalld
kvinnlig arbetstagare med manadslon understigande 20 000 kr. Det finns ingen
garanti pa visst utrymme pd individniva. Lonesattningen ska ske utifran vart vag-
ledningsdokument och principen om individuell och differentierad 16n géller for-
stas aven for denna medlemsgrupp.

Detta innebér att jag ej kan se till hela verksamheten utan I6nedversynen frag-
menteras, att den rda traden bryts och att det &r svart att arbeta med I6nesattning
i samklang med annan verksamhetsanalys. Det ar ocksa for mig som vérdcen-
tralschef svart, nast intill om6jligt att kommunicera allt detta med min personal,
att omsatta olika procentuella paslag, fasta paslag och engangsbelopp till indivi-
duell 16n. Enligt avtalet kommer Kommunal att fa ett kraftfullt paslag for ar
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2008. Skulle det innebara att deras kompetens och bidrag till verksamheten ar
2007 har varit den absolut viktigaste?

Jag staller mig ibland fragan om det inte &r dags att ge upp individuell 16n som
ett satt att utveckla verksamheten. Min vision om l6nen som ett kraftfullt instru-
ment att styra mot uppsatta mal tycks ga om intet. Det &r verkligen fragan om ett
steg framét och tre tillbaka.

Nésta exempel kommer fran Magdalena och visar hur hon som facklig represen-
tant i sina forsok att paverka kan bollas mellan olika nivéer i férvaltningsorgani-
sationen, medan de viktiga samtalen tycks tilldra sig pa andra stallen.

Vad ska facket satsa pa?

Som facklig foretradare vill jag kunna inverka pa ramarna kring lonesattningen.
En form kan vara genom yrkanden, men da flertalet forblivit obesvarade har det
varit foga effektivt. Ett argument som framforts ar att det ar for sent att paverka,
arbetsgivaren har redan dragit upp riktlinjer for arets I6nedversyn. DA vi aret ef-
ter var ute i mycket god tid blev svaret vid en central kommunal dverlaggning
(som hos oss kallas niva noll) att de inte kan prata detaljer eftersom de saknar
kunskap om alla verksamheter. De hénvisade istéllet till de olika verksamhets-
cheferna (niva tva), vilket jag fann rimligt. D& jag horde av mig till niva-tva-
chefer fick jag svaret att de inte ager fragan, den hanteras forvaltningscentralt
(niva ett). Eftersom dven niva ett aret innan hanvisat mig ut till niva tva, dvs
verksamhetscheferna, med betoning pa vikten av att sddant sker s& decentralise-
rat som méjligt, blev jag nagot forvanad da de ret efter atergatt till en mer cent-
raliserad form.

Ovanstaende ar tyvarr ingen engangsforeteelse, och det kan vécka viss frustra-
tion. Som facklig fortroendevald vill jag komma till tals i for oss viktiga fragor,
delge egna tankar, samt ta del av andras och ha framférhallning. Jag hyste for-
hoppningar om att muntliga diskussioner skulle fungera béattre &n yrkanden. Re-
sultatet blev dock en frekvent véxling mellan centralisering och decentralisering
dar vi allt som oftast hanvisades mellan olika nivéer i organisationen. Processen
kédndes strypt — vi hamnade i moment 22 - vi far inte svar pa niva noll med for-
klaringen att kunskapen finns pé& niva tva, det visade sig dock att de inte hade
riktigt mandat. Jag stallde mig frdgor som: Har det smugit sig in en rad misstag,
eller &r det en medveten strategi? Kommuniceras det pa arbetsgivarsidan mellan
de olika nivaerna?

Jag hade foredragit att tala med personer som har saval verksamhetskunskap som
befogenhet, en énskan jag tror mig dela med manga fackliga foretradare. Om
man det aret inte hade valt en renodlad samtalsmodell sa skulle alla moten ha
skett centraliserat. Ar det ménne en énskan att utestainga mojligheten till facklig
paverkan i léneprocessen som ligger bakom? Jag tror att systemets legitimitet
forutsétter Gppenhet. Det vore rimligt att grunden till de olika véarderingar/ priori-
teringar som gors mellan yrkesgrupper motiveras och redovisas éppet. Mdjligen
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ar det annu viktigare ifall fackliga organisationer har svarare att na reellt infly-
tande i I6nebildningsprocessen.

Arbetsgivaren betonar att de satter 16n, den forhandlas inte med fackliga foretra-
dare som forr och heller inte med arbetstagarna i lonesamtal. Eftersom manga
upplever att de bara far besked om 16n (muntligt eller skriftligt) och inte vet var-
for det ar som det ar, undrar manga vad vi i facket gor och hur de egentligen ska
kunna paverka sin 16n. Som en f6ljd av denna otydlighet har fackliga organisa-
tioner 6nskat en tydligare skrivning i I6neavtalen om att I6neséttning ska ske i
dialog i samtal med arbetstagare, det ska inte vara envagskommunikation. En sa-
dan skrivning kanske bidrar till att det blir battre, kanske inte.

Jag tror det finns méanga saval arbetsgivar- som arbetstagarrepresentanter som
inte ar tillfreds med den otydlighet som rader, i vilket fall som helst innebér det
viss modfalldhet hos mig som ymnigt hanvisas mellan olika nivaer - vem kan
gora vad, nar och hur?

Fran undersokningsgruppens samtal

Viktor, personalchef i en kommun, menade att 6verordnade och utomstéende or-
gan lagger sig i alldeles for mycket. Enheter som personal- och foraldrakoopera-
tiv skoter 16nebildningen helt sjalva. De &r inte alls styrda av ndgon personalchef
eller centralfacklig eller PA-folk, utan tittar pa fragan ur ett verksamhetsperspek-
tiv och bestammer sedan l6nens inriktning. Kan inte vi ocksd komma dit? ar en
fraga han stéller. Laila, personalansvarig:

Vi har tvd masten som styr oss, medarbetarsamtalet och I6nesamtalet.
Och s& fokuserar vi pa det i enlighet med lonetraditionen. Manga chefer
kanner att det lagts p& dem som ett tvang, det ar ingen gladje i det och
man ser inte riktigt nyttan. Medan vardagstraditionen handlar om dialog
och kommunikation hela tiden, och det kan ju ta sig olika former. Vi bor-
de kénna efter vilka motesformer och arenor vi ska skapa for att prata
verksamhetsutveckling och vad som varderas hos oss, vad som ar ett bra
arbetsresultat.

Malin, facklig foretradare:

Forhandlingschefen i var kommun kallade samman facket efter avtalet
HOK 05 och sa att kommunen inte tycker om centrala parters sétt att traf-
fa avtal. S& hur stor &r egentligen legitimiteten foér centrala avtal? Hur
ser de pa sin roll pa central niva nar den har individuella 16nesattningen
kraver en allt mer lokal inriktning? Man kanske maste tanka helt nytt och
kasta om resonemangen. Centrala avtal kanske laser arbetet och stéller
till det egentligen. Samtidigt finns det en radsla hos oss fackliga. Vad
skulle var roll bli utan centrala avtal, vad skulle kunna handa? Och vad
hander med dem dar borta pa SKL, blir de arbetslgsa, och vad hander
med vara fackliga forhandlingschefer?
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Maria, tjdnsteman:

Min beddmning &r att det inte finns sarskilt mycket detaljregleringar i 16-
neavtalen. Jag tycker att de ger oss en valdigt stor frihet att som lokala
parter utforma det hela efter verksamhetens behov och 6nskemal. Jag
upplever ocksd nar jag pratat med landstingsévergripande fackliga fore-
tradare att det numera finns en ratt stor samsyn i grundbultarna i avtalet
— att det ska gdras s& langt ute i organisationen som mojligt. Det &r i
grunden en fortroendefraga. Pa en del arbetsplatser &r inte relationen
chef — medarbetare s&dan att vi kan ha en dialogmodell. Det &r en viktig
signal for oss p& hogre landstingsnivaer.

Jonas, facklig foretradare:

Fragan ar om det ar mangden pengar i potten som avgér hur bra den in-
dividuella I6neséattningsprocessen blir. Jag tror inte det har med saken att
gora. Vi hamnar for latt i diskussioner om potter och partsmotsattningar
som inte har nagonting med arbetsplatsen att géra. Om du har mer peng-
ar blir det lattare att strunta i individuell 16n, har du mindre pengar blir
det viktigare vad du gér med dem och att det blir en ordentlig process.
Samtalen &r det viktiga och maste skotas oberoende av sjalva penning-
fordelningen. Den kan komma senare. Att systemet ar krangligt vet vi,
med olika potter och tidpunkter, men det bor inte fa stora de reflekterande
samtalen om verksamheten.

Forskarnas kommentarer

Det ar vanligt att lonesattande chef har fatt — eller i alla fall tycker sig ha fatt —
befogenheter som sedan begrénsas och regleras i oférutsedda riktningar. Vi har
diskuterat Margaretas text i manga sammanhang och markt att manga kanner
igen sig. Problembilden kan beskrivas s& har: Forsta linjens chefer ser som sin
uppgift att satta 16n efter individens prestationer och bidrag till verksamheten. De
gor allt pa det satt som forvantas av dem. Dessa chefen har lagt tid och omsorg
péa lénesamtal, de har undersokt vad de vill premiera, de har en langsiktig plan
och slutligen konstaterar de att deras inriktning stimmer med policydokumenten.
Andé uppstér svérigheter nir de vill koppla lonesattningen till verksamhetsut-
veckling pa grund av faktorer utanfér deras kontroll. Det dyker upp villkor och
begransningar, ofta i sena skeden, och utan att de har varit med i diskussionen.
Till slut fragar sig chefer och medarbetare om det &r forsvarbart att det tar s&
mycket tid och resurser att satta I16n, nar det ger sa lite tillbaka.

Det &r en forenkling att tala om fackliga organisationer som en helhet. | kommu-
nal sektor kan arbetsgivare ha upp till 28 olika fackliga organisationer och sex
avtalsomraden att forhalla sig till, alla med olika intressen som bevakas sins-
emellan och gentemot arbetsgivaren. Primarvérden ar exempel pa en verksamhet
som rér manga olika avtalsomraden. Exemplet visar hur viktigt det ar att parterna
vardar sin 6verenskommelse om individuell l6nesattning genom att uppmark-
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samma, pd allvar forsoka 6verblicka och ta ansvar for att mildra konsekvenserna
pé arbetsplatsen.

Potterna som Margareta diskuterar ar ett exempel pa hur olika villkoren uppfattas
pé olika nivaer i systemet. Det ar inte helt l4tt att skildra den fragan. Ibland far vi
hora att det 6ver huvud taget inte finns nagra potter, i alla fall inte detaljstyrande
potter. Framfor allt sdgs detta av forvaltningstjansteman och hogre fack- och ar-
betsgivarrepresentanter. Men fran lonesattande chefer och fackliga foretradare
far vi ofta hora att det finns potter och att det staller till svarigheter for individu-
ell 16neséttning. Om potter “egentligen” finns eller inte & dock ett ofruktbart re-
sonemang. Faktum &r att manga lonesattande chefer uppfattar att potterna existe-
rar och inrattar I6neséattningen efter dem.

Margaretas exempel askadliggér en komplexitet som ar svar att 6verblicka och
hantera. Olika intressen och fokus star mot varandra. Arbetsplatsens forsok att
hantera lonesattningen med utgdngspunkt i individers arbetsresultat stalls mot
parternas uppdrag att férhandla och komma fram till 6verenskommelser. Det &r
tveksamt om parterna i exemplet sjalva begriper hur avtalsrérelsen och direktiv,
som de framfor allt ser sin egen del av, blir nér det 1aggs ihop och ska hanteras
pé en arbetsplats. Det hela liknar ett pussel dar varje aktor fokuserar pa sin egen
bit, men ingen har den végledande bild 6ver hela pusslet som brukar finnas pa
kartongens framsida.

Nér vi diskuterat exemplet i olika sammanhang &r det vanligt att foretradare bade
for fack och arbetsgivare pa nivéaer ovanfor arbetsplatsen menar att forsta linjens
chef borde ha kunnat f& befogenhet att satta och meddela lonerna trots att inte av-
talen var klara. Eventuella justeringar kunde da ha gjorts i efterhand. Lonesatt-
ningsprocessen hade inte behdvt bli fullt sd svarhanterligt om konsekvenserna pa
arbetsplatsen hade uppmérksammats av de férhandlande parterna.

I undersokningsgrupperna diskuterade vi att I6neséttande chefer kan bli begran-
sade av den framtradande roll begreppen I6nesamtal och medarbetarsamtal har
fatt. Risken &r att man lagger Gverdrivet stor vikt just vid dessa former av samtal
pé bekostnad av annan vardaglig kommunikation om hur arbetet fungerar. De
bestamda samtalsformerna kan bli sjalvandamal, chefen genomfor dem darfor att
de ska genomféras och inte av Gvertygelse om deras varde. Medarbetarsamtal
och lonesamtal kan dock ses som en slags miniminiva, som néagot att bérja med,
som inte behéver pekas ut pA mogna arbetsplatser med mer utvecklade samtals-
former.

Det verkar som om bestammelserna béade i centrala och lokala avtal och i admi-
nistrativa tillagg och tolkningar ibland f6ljs och bevakas pa ett alltfor bokstavligt
sétt. Vi ser tre bakomliggande mekanismer:

- Att fackliga organisationer kan vara inriktade pa att se till att alla delar foljs
fullt ut i bokstavlig mening, snarare &n att se till sammanhanget och goéra prag-
matiska bedémningar, vilket gor att 16neséttande chefer for sdkerhets skull foljer
alla direktiv utan att vara engagerade.
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- Att man pa hogre nivéer tolkar centrala avtal med instéllningen att det alltid be-
hovs kompletteringar och fortydliganden, och dérfor ger alltfor detaljerade direk-
tiv till 16neséttande chefer.

- Att lonesattande chefer &r vana att genomfora direktiv uppifran, varvid sadant
som stér i avtal och administrativa tolkningar och tilligg genomfors till punkt
och pricka utan egentlig eftertanke.

Klagomal pd de centrala avtalen &r vanligt. De upplevs av manga som detalj-
styrande, sa att det som stér i avtalen riskerar att genomforas mekaniskt och for-
svéra eget utvecklingsarbete. Sadan kritik ar i ndgon mening sakligt grundad och
baserad pa egen praktik. Anda ar kritiken inte helt latt att forstd. Om avtalen pa
kommun - och landstingssidan vore mera detaljerade och centralstyrande an pa
andra sektorer av arbetsmarknaden skulle denna kritik 6ka i trovardighet. Men
det &r snarast tvartom. De flesta andra sektorer har mer detaljerade och styrande
avtal. Det centrala avtalet HOK med tillagg och bilagor innehdller ganska lite av
detaljreglering. Vi tror att kritiken delvis avspeglar en generell spanning mellan
arbetsplatsnivan och hogre nivaer. Legitimiteten forefaller svag i manga fall, s&-
val for centrala parter som for politisk och administrativ ledning i kommuner och
landsting. Centrala avtal blir dd narmast definitionsmassigt négot negativt for
professionella yrkesutdvare, &ven om de detaljstyrande inslagen ar marginella.

En annan nyansering &r att en del kritiker inte riktigt har klart for sig vad som in-
gar i det centrala avtalet och vad som &r administrativa tolkningar och tillagg
frén det egna landstinget eller den egna kommunen. Det &r ju sa att ett centralt
avtal inte ograverat och utan kommentarer vidarebefordras till forsta linjens che-
fer som enda styrdokument i frdgan. Personalkontoret, lonekontoret eller vad
som ar aktuellt, lagger till egna regler, kanske det sker pa varje hierarkisk niva i
forvaltningen. Forestallningen att ett centralt avtal pa ett rationellt satt gar fran
parterna pa hogsta niva direkt till 16nesattande chef pa arbetsplatsniva ar alltsd
alltfor forenklad och verklighetsfrimmande. Mellan dem finns en mangd hierar-
kiska nivaer och administrativa organ som tolkar och lagger till.

Lokal kritik mot de centrala avtalen kan alltsd inte utan vidare leda till slutsatsen
att dessa behdver forandras. Beddmningen av huruvida de centrala avtalen styr
for mycket eller for litet, och pa rétt eller fel omraden, &r beroende av det organi-
satoriska och kulturella sammanhanget. Det vill sdga att ju mindre fortroende de
professionella yrkesgrupperna pa arbetsplatsnivan har for hogre nivaer, och ju
mer kommunens/landstingets administrativa organ fyller pd med tillaggsregler,
desto mer utbredd &r formodligen kritiken mot centrala avtal. Styrkan och om-
fattningen av kritiken kan darfor antas variera mellan olika kommuner/landsting,
trots att de har samma avtal.

Nu ska vi rora oss till central niva i ett landsting. Den forsta texten handlar om

nagot som kan tolkas som en storande effekt pa l6neprocesserna. Det géller poli-
tiska beslut. Texten &r skriven av Maja, som dr férhandlingschef.
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LOoneavtal satt ur spel?

Jag ska beratta om en handelse som I3ste stora delar av arbetet med lonesattning
under ett ars tid och hangde kvar i luften dven aret efter. Varen 2005 traffades ett
antal centrala léneavtal. Dessa skulle galla fran och med forsta april 2005. Flerta-
let av dessa inneholl ett garanterat lagsta utfall. Kommunal erhéll ett hdgre ga-
ranterat lagsta utfall &n 6vriga. | landstinget styr politikerna framst genom visio-
ner och policies samt vissa inriktningar angivna i budgeten.

Nar det galler lonepolitiken har det funnits valdigt fa inriktningsbeslut, delvis
darfor att I6neprocessen fungerat bra och i enlighet med den l6nepolicy vi har.
Dock har var politiska majoritet under ett flertal ar angivit i verksamhetsplan och
budget att laglénegrupper skall prioriteras och dven att I6nespridningen i dessa
grupper skall 6ka. Med laglonegrupper har de menat underskoterskor och mot-
svarande grupper. Trots detta har andra grupper framférallt sjukskoterskor fatt de
hogsta l6nedkningarna ar efter ar. Underskoterskor och motsvarande grupper har
i princip enbart erhéllit den angiva nivan i de centrala avtalen och inget mer.
Dessutom har det varit mycket av generella paslag och mindre av differentierad
I6n for dessa grupper. Det har inte varit en slump utan en medveten stravan fran
verksamhetens sida att skillnaden mellan kollektivet sjukskoéterskor/motsvarande
och kollektivet underskdterskor/motsvarande skulle éka. “Det ska I6na sig att
skaffa en hdgre kompetens som gynnar verksamheten.”

Déremot kan det sjalvklart finnas enskilda underskéterskor som har mer 16n &n
en enskild sjukskoterska pa grund av arbetsuppgifter och prestationer. Men efter-
som differentieringen varit bristfallig for underskoterskor ar det tyvarr inte sa
vanligt som det skulle kunna vara att vissa underskoterskor drar ivag. Vara poli-
tiker blev sjalvklart varse denna situation i samband med vara personalérsredo-
visningar. De ansdg da att vi som chefer och tjansteman inte levt upp till de in-
riktningar de tagit beslut om.

Det innebar att vart personalutskott, sa snart de centrala avtalen var klara i april
2005, tog ett beslut om att den redan angivna nivan i det centrala avtalet skulle
hojas for angivna laglonegrupper. (Fr Kommunal fran 510 till 600 kronor, aven
for SKTF och SSR fanns angivna lagstnivaer for anstallda med 16n under 18 500.
Aven de skulle hojas enligt vart personalutskott.) Denna héjning skulle finansie-
ras inom redan given budget. Kostnaden fér den héjning som personalutskottet
tog motsvarade ca 0,2 procent av landstingets totala I6nesumma. Det var alltsd
en forhéllandevis liten kostnad med tanke pa att var bedomning var att l6neok-
ningarna for 2005 skulle ligga runt 2,5-3 procent. Beslutet togs utan nagon dia-
log med forvaltningschefer.

Nar beslutet blev kant fick jag genast samtal fran Vardforbundet som menade att
vi satt hela I6neavtalet ur spel. De menade att cheferna nu helt skulle tappa all
styrformaga och inte kunna satta individuella I6ner utan fa adgna sig at att se till
att inte underskoterskor kom ikapp framférallt sjukskéterskor. Aven SKTF ring-
de och sa "att d&ven om de var en av de grupper personalutskottet tagit beslut
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runt” s& skulle detta inhopp av politikerna satta kappar i hjulet for den individu-
ella l6nesattningen. Det beroende pa att chefer nu inte kunde satta de l6ner de
ville eftersom politikerna sagt att vissa grupper skulle ha lite mer. Nar vi traffade
Kommunal var de sjalvklart véldigt ndjda och tyckte att landstinget antligen sg
att de varit missgynnade tidigare. Personalchefer och forvaltningschefer hérde av
sig och sa att detta klarade de inte ekonomiskt, hur hade vi tankt att de skulle
I6sa det? Nu skulle de inte klara budgeten 2005.

Awven lokalpressen hérde av sig pa grund av det politiska beslutet. Bade politiker
och fackfdrbund uttalade sig i media. Nér vi sedan féljde upp l16nedkningarna for
2005 s& hade underskoterskorna enbart erhallit i snitt de 600 kronorna. Ovriga
grupper inklusive Vardforbundet hade erhallit nivaer hogre an det som angavs i
avtalet. Loneskillnaden mellan underskoterska och sjukskodterska hade inte for-
andrats, utan var lika stor som tidigare. Det som d&remot hénde var att sjilva
processen runt Iénedversynen kom av sig. Chefer tyckte att beslutet pdverkade
mojligheten for dem att individualisera och differentiera pa det satt de 6nskat.
Dérmed miste l6nedialogen med medarbetarna lite av sin kraft. De flesta ansag
att de redan planerat och att detta beslut satte képpar i hjulet for dem. I slutet av
det aktuella aret hade jag och mina medarbetare som vanligt véra arliga méten
med flertalet fackliga organisationer dar vi stimmer av arets lonedversyn och
diskuterar kommande &rs. Den stora fragan som kommer upp med i princip alla,
inklusive Lakarforbundet, som definitivt inte berdrdes pa nagot satt, var detta be-
slut som enligt de flestas synpunkt hade stort hela Idnedversynen. Den innebar
ocksa att flera infor nasta ar ville ha traditionell férhandling.

Det sista exemplet ar hamtat frdn central kommunal niva. Viktor som &r perso-
nalchef berattar om néar kommunens rektorer fick fortroendet att fordela I6nerna
pé ett mer sjalvstandigt satt an vad som tidigare varit fallet och om sina reflek-
tioner kring det som dé hande.

Nar rektorerna fick harja fritt

Den nye skolchefen ville ta bort direktiv om intervaller och lagsta utfall och lag-
ga ut allt till rektorerna. ”De maste fa fullt mandat och inte styras av centrala di-
rektiv’, menade han. Overlaggningen med de fackliga organisationerna och ar-
betsgivaren om detta blev till flera sittningar dar ord som rattvisa, lika, konkur-
rens mellan och trovardig lonepolitik anvéandes flitigt. En fraga som stalldes var:
“Hur ska vi kunna slutforhandla om det inte finns négot att slutférhandla om?”
Alltnog blev resultatet att skolchefens forslag accepterades med undantag av en
”150-kronorsgaranti”. Dértill gjordes det ingen uppdelning i Lararférbund, LR
och oorganiserade. "Rektorerna fick hérja fritt.”

Resultatet som kom in spretade. | nagot rektorsomrade hade de kommit upp till
elva l6nedkningsnivaer, dar det fanns ibland 25 kronors skillnader. | flertalet rek-
torsomréaden var det vanligt med tre till fem intervaller. | ett omrade hade alla er-
héllit en I6nedkning med 450 kronor. Lagstanivaerna varierade fran 150 till 300
kr. Totalt sett hade Lérarnas Riksforbund (LR) inte fatt ut sitt garanterade ut-
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rymme. Rektorerna hade satsat pa forskollarare och fritidspedagoger, och till viss
del pa lagavlénade.

S& hér kan vi inte ha det sa facken vid avstamningen. "Det blir ingen trovardig-
het da lika duktiga behandlas olika beroende pa var de arbetar.” ”De svagpreste-
rade kommer att samlas dar lagsta paslaget 4r hogst och stjarnorna kommer att ga
dit dér det finns en stor spridning pé I6nedkningarna.” ”Varfor far en sjukskriven
150 kronor hos en rektor, medan en annan far 200 kronor?” Det stod klart att det
skulle bli mycket att rétta till” vid nésta l6nedversyn. For att 16sa problemet
med att inte LR fatt ut sitt utrymme fick 20 kronor smetas ut pa samtliga av deras
medlemmar. P4 omradet med elva nivaer stétte detta p& problem.

Hardast kritik fran de fackliga organisationerna fick rektorn som hade satsat 450
kr pa alla. "Bidrar alla verkligen exakt lika mycket?” Rektorn i fraga var oférsta-
ende: Vi har en bra lénespridning som det har tagit manga ar att komma fram
till — vi vill inte bryta den i & genom att lagga olika Iénedkningar. Det finns inga
skal till det. Det &r val 16nen och inte 16nedkningen som ska vara i fokus?” Rek-
torsomréadet med elva nivaer hade arbetat mycket med vad ett bra arbetsresultat
var. ”Det blev sa efter ldnga diskussioner — men vi tittade nog for mycket pé 16-
nedkningsnivan och glémde vilka l6ner som medarbetarna hade i grunden.” De
med tre till fem nivéer hade delat in alla medarbetare efter de gamla lénekrite-
riemodellerna.

Jag tror att om det viktiga ar att fa en diskussion om vad som ar ett bra arbetsre-
sultat s galler det att koncentrera sig pa det och inte pa diskussioner om lagsta-
nivaer, loneintervaller och centrala potters storlek. Det galler bade centralt pa
forvaltningen och pa verksamhetsnivd. Om de pa skolorna inte tilldelas exakta
summor for lonedkningar, maste det finnas en central acceptans om att resultatet
kan komma att éverskrida det forvantade. Jag menar att farhdgorna om att an-
stallda flyttar pa sig utifran I6nedkningsnivéan ar starkt dverdriven. Vi har under
lang tid haft privat verksamhet, bolag, personal- och férédldrakooperativ som
funnits i samma miljo utan att detta lett till ndgon storre omflyttning. Min upp-
fattning &r att ett system med individuell 16neséttning mycket vél kan innebéra
att alla medarbetare erhaller samma lonedkning vissa ar, utan att trovardigheten
for systemet gar forlorad — det viktiga dr att man har en genomtankt, och gérna
nagorlunda Iangsiktig, I6nestrategi pé& arbetsplatsen. Processen, med en diskus-
sion pé olika nivaer om vad ett gott arbetsresultat ar, skall vara det centrala.

Fran undersokningsgruppernas samtal

Viktor finner att hans text handlar om fragan: Kan vi ha s har olika utfall i en
offentlig miljé med samma arbetsgivare? Sjélv svarar han jakande, men tillagger
att det hade han nog inte gjort for ndgra ar sedan. Jonas, som ar facklig foretrada-
re, finner fragestallningen intressant, men undrar nar man borde krava likhet och
nar man kan acceptera olikhet och med vilka man ska jamfora sig. De fragorna
blir aktuella om arbetsgivaren plétsligt andrar organisationen sa att det som forut
var atskilt ska hora ihop:
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Det &r intressant bade for oss fackliga och for arbetsgivaren att diskutera vad
som &r rattvist i det ssmmanhanget. Var gar gransen for jamforelse? FGr mig ar
det pa arbetsplatsen, for det &r dar dialogen kring din 16n finns.

Majas text om politiska ingripanden ledde till en lang diskussion om svérigheten
att arbeta i en politiskt styrd organisation. Deltagarna i gruppen pekade pa att de
speciella villkor som géller kan vara problematiska for professionella medarbeta-
re. Till stor del gallde diskussionen ockséa sddant som deltagarna bedomde som
missforhallanden; politiker som inte forstétt sin roll, som lagger sig i fel fragor
pa fel satt vid fel tidpunkter.

Janne, forskare, framholl att det ar svart att vara politiker:

Politikerna ar valda av folket, de har ett stort ansvar och maste fa be-
stamma Gver ndgot. Men i det moderna valfardssamhallet blir sektor efter
sektor mer komplicerad och politikerna far svarare och svarare att sitta
sig in i fragorna. S fort de stackarna forsoker gora ndgot blir det fel. De
ska halla sig borta och komma med pengar men inte lagga sig i vad de
professionella gor. De borde lyda experterna i stéllet, tycker experterna.

Margareta, vardcentralschef:

Jag tycker problemet &r det motsatta. Det &r for lite av experternas kun-
skap som tas tillvara pa politisk nivd. Om man jamfor med ett stort fore-
tag far man val likna politikerna vid styrelsen och vi i verksamheten med
den verkstallande nivan. Det blir sa fel nar politikerna gar in och detalj-
styr helt emot evidens, den vetenskapliga grunden, utifrdn en personlig
uppfattning.

Jonas, facklig foretradare:

I slutdandan géller det vem som ska bestamma. Det ar en svar balansgang.
Det &r viktigt att det finns balans mellan politiken, experterna och den
praktiska verksamheten. Det ser vi i mitt landsting i de strider som pagar.
Skulle man l1amna 6ver for mycket till verksamheterna att bestdamma sjal-
va tror jag dels att vi snabbt inte skulle ha nagra pengar kvar i landsting-
et och dels att det skulle bli mycket brék, alla anser sig ha réatt och strider
mot alla andra.

Margareta tar upp en annan aspekt, att medarbetarna pa en arbetsplats gemen-
samt borde kunna paverka I6nedkningsutrymmet genom att ha en bra verksam-
het.

Margareta:

Mina medarbetare har hdg kompetensutveckling och férvantar sig en bra
I6neutveckling da de varit pionjarer inom ett flertal omraden och varit
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med att utveckla var verksamhet. Vid studiebesok, till exempel nar det
kommer sjukvardsministrar fran Afrika ar det ofta just var verksamhet
som landstinget visar upp.

Pa landstings- eller divisionsniva gors ingen djupare analys av de verksamheter
som bidrar till uppsatta mal eller & med om att utveckla sjukvérden for véra in-
vanares basta. P4 mig som verksamhetschef stélls krav att differentiera I6ner for
verksamhetens basta, men de kraven stalls ej uppat i organisationen. Varje ar da
det &r dags for fordelning av l6ner upptacker jag att ingen omférdelning skett
utan exakt pa kronan utifrdn den procent som parterna kommit éverens om har
fordelats till min enhet. Det besked som jag fatt fran de forvalt-
nings/divisionschefer och personalchefer som jag haft under de tio &r som jag har
arbetat har &r att man inte hunnit med, att man inte kunnat komma 6verens och
att ingen annan enhet har velat lamna ifrdn sig 16nedkningssumman. Man har all-
tid sagt att man kommer att ta tag i fragan nésta ar, men sa har aldrig skett. | ar
uttryckte emellertid divisionschefen att han var ledsen att han inte hunnit med att
styra som han tankt sig.

Att inte premiera dem som drar verksamheten framat kan vara férédande och
skada grunden for individuell 16n som jag ser det. Kontinuitet som &r viktigt
inom familjelakarverksamheten premieras inte och det finns risk att laga l6ner
permanentas inom en verksamhet med stabil personalsituation. Unga oerfarna
I6nesatts hogre pd arbetsplatser som haft svart att rekrytera personal, medan tro-
tjanare med gedigna kunskaper och mycket lang erfarenhet halkar efter i 16n pa
arbetsplatser med lag personalomsattning. Mina medarbetare staller sig fragan:
“Maste jag byta arbetsplats for att fa en vettig I6neutveckling?

Jonas, facklig foretradare:

Jag kanner igen problemet. Att man inte gor ndgon differentiering upp-
ifrdn till de olika verksamheterna utifran uppnadda mal ar intressant. De
gor man inte heller hos oss, det smetar man bara ut. Men jag funderar
éver hur man skulle gora differentieringen. Om jag tanker pa de verk-
samheter som inte uppnar resultatet, skulle de da f& en lagre summa? El-
ler pa vilket satt skulle det géras? Ar det chefen dar som inte skulle ha
nagon loneforh6jning? For det ska inte drabba medarbetarna. De kanske
har gjort sitt &ven om verksamheten inte nar upp till malen.

Okéanda spelregler?

Lottes reflektioner

Vara exempel visar hur svart det kan vara att ha en langsiktig plan och veta spel-
reglerna for en fungerande process pa arbetsplatsen — fast pa lite olika satt. Det &r
ingen tvekan om att detta kan vara bade frustrerande och motsagelsefullt for alla
aktorer, men framfor allt vill jag pastd for forsta linjens chefer. Hur péaverkas
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verksamheten? Kan individuell 16n bidra med nagot nar omsténdigheterna &r sa
rériga? Nar villkoren ar s begransade? Det beror pa vad vi ser som viktigast i en
verksamhet. Innebdr de begrénsningar som chefer beskriver i en del exempel in-
nebér de att tanken om individuell I6neséattning som positivt for verksamheten &r
misslyckad? Jag tanker framfor allt pa Katarinas exempel i kapitel tvd om lone-
sattningen av forskollararen Boris och Margaretas text om att gé ett steg fram
och tre tillbaka.

Fragan kan besvaras med bade ja och nej. | vilken mening skulle da svaret vara
nej, detta &r inget misslyckande?

Cheferna har satsat pa aterkommande samtal med sina medarbetare om deras yr-
kesutdvning. Det skulle de troligen ha gjort dven utan individuell 16neséttning,
men lonesystemet kan ha bidragit till att det skett s& systematiskt och forberett.
Samtal mellan chef och medarbetare om arbetet, dar medarbetaren ké&nner sig in-
spirerad att ga vidare i sin yrkesutveckling ar chefens och medarbetarnas doma-
ner och ansvar. Har ar de fria att utveckla och forbéttra, oavsett i vilken utstrack-
ning l6nerna sedan kan och bor differentieras beroende pa prestation.

| véra tidigare fallstudierna var det tydligt att man pé de tre aktuella arbetsplat-
serna fann att samtal, reflektion och undersdkning av vad som var ett bra arbets-
resultat bidrog mest och var viktigast att satsa pd. Om forvantningarna riktas mer
mot att medarbetare kanner sig sedda i sin yrkesutévning och reflekterar dver
sina arbetsinsatser, framtrader bade meningsfullhet och ett starkt styrmedel. Om
fordelningen av pengar kan tonas ned, men anda inga som en del, minskar fru-
strationen. Det har betydelse hur chefen hanterar det hon inte i s& stor utstrack-
ning kan paverka och hur hon forstar, forklarar och forhaller sig till dessa svérig-
heter sjalv och infér medarbetarna. For chefen ar det en pedagogisk fraga att vara
6ppen och tydlig bade om vad han eller hon ser som viktigast, och om de forut-
sattningar som galler. Det gor skillnad vilka forvantningar personerna pa arbets-
platsen har, och hur de ser pa vad som ar poangen med individuell I6nesattning.

I vilken mening blir svaret att detta &r ett misslyckande? Det &r problematiskt att
helheten gar forlorad, pa det satt Margareta beskriver. Det vardagliga arbetet kan
péaverkas av sa ryckiga och oklara spelregler. Kanske &r det inte sa tydligt for ak-
torer pa andra nivaer att l6nepolitik kan fa konsekvenser som Gverskrider l6ne-
sattningen. Detta kapitel handlar om paverkan pa arbetsplatsen. Paverkan &ar na-
got som kan stracka sig mycket langre och in pa andra omraden &n beslutsfattar-
na kan overblicka. Oklara spelregler skapar irritation, upplevelser av menings-
I6shet och av att resurser anvands pa ett oklokt satt. Det tar p& enhetschefers ar-
betsgladje och energi och tar uppmarksamhet fran annat. Hur paverkas till exem-
pel trovirdigheten som chef om du inte kan lova ndgot framat i tiden eller halla
dina 16ften? Den hart arbetande forskollararen, som hade forvantat sig en storre
I6nedkning pa grund av sina prestationer — hur paverkas hans eller hennes syn pé
sitt arbete och pa sin chefs ledarskap? Deras motivation for att lagga tid och en-
gagemang pa att arbeta med individuell I6nesattning?
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| gruppen talade vi om ett citat av Jonas, som redan har atergivits i ett tidigare
avsnitt. Alla holl inte med, men tyckte anda att det var intressant. Jag ska uppre-
pa citatet:

Fragan ar om det ar mangden pengar i potten som avgor hur bra den in-
dividuella I6neséattningsprocessen blir. Jag tror inte det har med saken att
gora. Vi hamnar for latt i diskussioner om potter och partsmotsattningar
som inte har nagonting med arbetsplatsen att géra. Om du har mer peng-
ar blir det lattare att strunta i individuell 16n, har du mindre pengar blir
det viktigare vad du gér med dem och att det blir en ordentlig process.
Samtalen och dialogerna ar det viktiga, sddant maste skétas oberoende
av sjalva penningfordelningen. Den kan komma senare. Att systemet ar
krangligt vet vi, med olika potter och olika tidpunkter, men det bor inte fa
stora de reflekterande samtalen om verksamheten.

Jonas menar att varje arbetsplats ska bygga upp sitt satt att samtala och sina egna
rutiner, och darigenom bli mer oberoende av l6netraditionen. Det verkar viktigt
for att praktiskt kunna hantera situationen. Dock finns baksidor med denna typ
av sjalvstandighet. Hur langt ar det majligt och énskvart med tva parallella spar
som ldper sida vid sida och gor sig oberoende av varandra? Sérskilt enhetsche-
ferna i grupperna menade att visst kan de hitta praktiska losningar, men det blir
nog inte s bra som det kanske kunde ha blivit med béttre samarbete. Exemplen
speglar en lénetradition som har fortsatt pd samma sétt som tidigare oberoende
av omsténdigheter i verksamheterna. Resonemang liknande Jonas kan fungera
béde som hjalp att se vad som ar mest viktigt i en verksamhet, och som ursakt for
att slippa fordndra I6netraditionen. De kan bli motiv for att inte pa allvar ga in i
en dialog, kritiskt granska sin egen roll och diskutera problemen tillsammans.

Premiera prestationer?

Kan och bor 16neséttning renodlat fungera som verktyg att premiera prestationer?
En del av problemen heter retorik och férhoppningar. Det blir motségelsefullt att
det 3 ena sidan forordas att 16nen ska differentieras pa basis av prestationer och
att & den andra inte klara att skapa villkor och processer som underlattar. Detta
inte minst mot bakgrund av en hel del retorik ocksa utifran, t ex i media och kon-
sultverksamhet, som gor gallande att fordelningen av och differentiering av 16-
nerna idealt ar eller borde vara ett "verktyg” eller ”styrmedel” i chefernas hén-
der. Skillnaden mellan retoriken och praktiken bidrar till att forsta linjens chefer
och medarbetare kénner sig frustrerade over nagot som i praktiken inte fullt ut
kan uppnas darfor att lénefragan &r sa komplex.

En avhandling forfattad av foretagsekonomen Elizabeth Neu visar att chefer inte
har “lneverktyget i sin hand” fullt ut i néringslivet heller. Ocksa dar finns
manga andra aspekter an att differentiera pa grundval av prestation, som chefer
beaktar och maste beakta nar de satter 16n. Retorik pd det studerade foretaget
gjorde gallande att det var viktigt med differentiering och manga av cheferna hoéll
med i teorin. Nar de satte 16n i praktiken blev det dock av olika skl inte s en-
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kelt, eller ens mojligt, annat &n i begrénsad utstrdckning. De hade inte befogen-
het fullt ut, eftersom deras enheter var en del av ett stdrre sasmmanhang, ett fore-
tag. Men deras aterhallsamhet berodde ocksé pa att de bedomde det som klokt att
ta hansyl/ln av olika slag for att inte s& split mellan olika enheter, eller bland de an-
stallda.

Vad borde mélet vara? Ar det méjligt och ens dnskvart att fullt ut ”styra med
16n” i meningen att kraftfullt bel6na prestationer? Skulle cheferna géra det om de
hade haft hela ”verktyget” i sin hand? Och &r detta den stora podngen med indi-
viduell l6nesattning ur verksamhetens perspektiv? Det ar jag inte sa saker pa. Det
finns mycket annat som péverkar viljan gora ett bra arbete. Daremot ar det vik-
tigt att cheferna far utrymme for att géra bedémningar och kan ha ett helhetstan-
kande om 16n och verksamhet. Det &r viktigt att skapa rutiner och fungerade pro-
cesser pa sin arbetsplats och att pa andra nivéer varna mojligheten att gora det.
Om det ska vara mojligt att fa ihop 16n och verksamhet behdvs storre fortroende
for verksamhetschefernas bedomningar.

Ofullkomlighetens lov

Problemen handlar ocksd om hur och under vilka omstandigheter vi kan leva
med osdkerhet. Aven nar manga brister har rattats till kommer individuell l6ne-
sattning att vara komplicerat. Partsintressen kommer att paverka arbetsplatsens
villkor. Lonesystemet kommer, liksom verksamheten i dvrigt, att vara ofullkom-
ligt. Alla kugghjul kommer inte att haka i varandra, &ven om nagra kan gora det.

Filosofen Bengt Molander har skrivit en liten essa kallad "Till ofullkomlighetens
lov”. Han pekar pa att manga problem inte har nagra slutgiltiga svar:

Det jag nu framst vill vanda mig emot &r installningen att det alltid maste
finnas en given standard for vad som &r riktigt, en instéllning som inne-
bar att man ser alla fel, problem och ofullkomligheter som i princip tek-
niska misstag. Den méanskliga varlden &r full av genuin ofullkomlighet. Vi
maste ta ansvar for sdval det vi vet och kan som for det vi inte vet och
kan, och all ovisshet daremellan. | en sddan varld —alltsa har- ar problem
nagot vi ibland bor ha. Av detta bor vi inte dra ndgra pessimistiska slut-
satser!'?

Molander menar att ofullkomlighet kan 6ppna upp tankar, och bidra till den 6d-
mjukhet som gor det meningsfullt att samtala. Nyckelbegreppet ar dialog, skriver
han. Dialogen &r nagot som felar i samtliga exempel i detta kapitel. Ett handlar
om vad som hénder nér forvaltningschefen ger kommunens rektorer stor frihet
att satta 16n. Resultatet spretar betydligt detta forsta r, mer 4n vad parterna ser
som Onskvart eller hade hoppats pa. Det finns en tydlig och otalig kritik mot att

1 Neu (2006).
12 Molander (1988).
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rektorerna satter 10n efter s olika principer. Ett annat av vara exempel handlar
om utanforskap for fackliga foretradaren pa mellanniva. Dialogen uteblir och
misstroende byggs upp. De bada exemplen visar tva sidor av samma mynt. Fack-
liga representanter upplever sig utestangda fran dialog i de rum dar besluten har
fattats.

Rektorernas frihet leder till olikartade och spretiga resultat. Fokus i det samtal
som aterges ar hur 1onedkningsutrymmet har fordelats, snarare &n vilka processer
som agt rum pa skolorna. Viktor fragar sig vilken inriktning de ska ha i det fort-
satta arbetet. Ar det framfor allt "16nesattningsteknik”, eller &r det vad som &r ett
bra arbetsresultat? Om teknik hade varit mest centralt, hade det inte varit sa mo-
tiverat att lagga ut frihet och ansvar pa rektorerna. Det hade ndgon annan kunnat
klara lika bra, eller battre. Poangen &r en helt annan. Att verksamheten ska std i
centrum, inte tekniker for att fordela pengar.

Rektorerna slapps fria, men parterna ger intryck av att ha forvantningar pa sam-
ma resultat och tillvdgagangssatt som tidigare. | alla fall far det inte skilja sig s&
mycket. De reagerar otaligt och snabbt. Kunde de ha tankt pa andra, kanske mer
Iangsiktiga satt? Jag ska ta ett exempel fran ett helt annat sammanhang. Christer
Hoberg &r VD pa Combitech Systems, som &r ett hogteknologiskt spjutspetsfore-
tag. Han har skrivit en licentiatavhandling med titeln Komplexitetsmax. For in-
genjorer inom systemutveckling &r det centralt att kunna agera med sékerhet
aven nér arbetet kraver att man skapar nya oprévade losningar. Det &r nédvén-
digt att ha en gedigen yrkeserfarenhet och i en mening bygga pa den, men ocksa
att kunna ta den ibland s& smartsamma végen att stiga ur en invand tankestil.**

Vissa omraden inom ingenjorsarbetet karakteriseras av ateranvandning, de liknar
tidigare projekt och kan hanteras repetitivt. Inom dessa omraden gors stora an-
strangningar att hitta modeller och verktyg som kan effektivisera och kvalitets-
sakra arbetet. Det 4r metoder som ofta ar framgangsrika inom sitt malomrade —
de repetitiva momenten. Daremot visar de sig mindre effektiva, till och med
kontraproduktiva, ndr uppgiften gor att nytdnkande och innovativa inslag domi-
nerar.

Hoberg pekar pa att manga ingenjorer forsoker hantera ocksa denna typ av pro-
jekt med hjélp av samma modeller som tidigare. Det leder till att de tror sig veta
och slutar undersoka. Detta leder, enligt hans erfarenhet, till att projekt kan have-
rera och att de kanske maste ga tillbaka till utgdngspunkten. Komplexitetsmax &r
en slags kristallpunkt som nds nar man vant och vridigt pd alla stenar och beaktat
manga perspektiv. Forst da ar det dags att strama &t perspektiven och vélja in-
riktning. | arbeten med detta slag av osékerhet och kanske motsagelsefullhet ar-
gumenterar han for att anvénda sin erfarenhet till att undersdka och fora ett ut-
vecklat samtal i komplicerade fragor. En poang &r att det ibland kan spara tid att
satsa tid.

¥ Hoberg (2006).
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Vilket stod kunde rektorerna ha haft nytta av? Vilka system och rutiner tar vid
nér de gamla dverges? Hur kommer deras I0nesattning att utveckla sig éver tid
om de kan hitta former for kontinuerliga samtal med varandra och med parterna?
Det har betydelse vilken utgdngspunkt sddana samtal har. Jag tror det behdver
ske utan pekpinnar och kategorier som ratt och fel.

I arbetslivsforskning om yrkeskunnande talas ibland om analogiskt tdnkande.
Med det menas att jamfora exempel frdn en annan verklighet med sina egna.
Forskningsmetoden i denna studie &r ett exempel pa detta. Det har visat sig i un-
dersokningsgruppernas arbete att det ar givande att ga utanfor den egna verk-
samheten, en rektor kan jamfora sina exempel med en chef for rdddningstjanst
och se en mangd likheter och skillnader, &ven om dessa inte &r bokstavliga. Det
gér att lagga olika exempel pa arbetssatt och svarbedémda situationer bredvid
varandra, och jamfora. Vi far da ocksa storre forstaelse for varandras bekymmer.
Poangen 4r inte att gora lika, utan att fa en storre repertoar. Jamforelser kan goras
kors och tvars mellan olika nivéer i kommunen och pé sa satt ocksa bidra till
dverblick och forstéelse for helheten. Vad kunde det ha givit om rektorerna i ex-
emplet hade traffats tillsammans med fackliga foretradare och forvaltning for att
jamfora och lara av exempel fran olika arbetsplatser?

Styrning - men hur?

Jannes reflektioner

Mina funderingar géller ett principproblem som ligger mer eller mindre under
ytan i texterna och samtalen i detta kapitel. Det galler spanningen mellan tva vik-
tiga ting - styrning och sjalvstandighet. A ena sidan behover en arbetsplats stor
sjalvstandighet for att skapa bra l6neséttning och bra verksamhetsutveckling. A
andra sidan ingdr arbetsplatsen i en politiskt styrd organisation och i ett nationellt
partssystem, varfor sjalvstandigheten maste vara begransad och det maste fore-
komma paverkan uppifran. Styrning &r alltsa viktigt. Jag vill reflektera dver den-
na spanning mellan styrning och sjalvstandighet med négra olika exempel. Det
forsta &r den frdga Margareta har tagit upp om att bra arbetsplatser bor fa storre
I6nedkningsutrymme.

Individens I6n och arbetsplatsens l6nedkningsutrymme

Onekligen finns det en paradox i dagens l6nepolitik. Man differentierar mellan
individer men inte mellan arbetsplatser. VVarfor ska bara individen och inte kol-
lektivet (arbetsplatsen) fa Ionemassig stimulans? Bra individer kan oka sin 16n
men bra arbetsplatser kan inte 6ka den summa som gar till 16nedkningar. Den &r i
stort sett lika for alla arbetsplatser inom samma sektor, med héansyn till antal an-

14 Se till exempel Ratkic” (2006).
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stallda. Ar det rattvist? Varfor ska landstingets samsta arbetsplats ha lika stort ut-
rymme for 16nedkningar som den basta? Individuell 16n blir alltsd i nulaget ett
nollsummespel pa varje arbetsplats. Den ena medarbetaren kan bara fa vad den
andra inte far, de kan inte ka utrymmet genom gemensamt arbete. Det riskerar i
forlangningen att skapa osund konkurrens mellan arbetskamrater och det riskerar
att individualisera s&dant arbete som borde vara kollektivt. Det l6nar sig ju att
forbattra det egna arbetet, men det 16nar sig inte att forbattra arbetsplatsen som
helhet. Borde inte det reformeras?

Jag kanner betydande sympati for sidana resonemang. Det ar latt att se fordelar-
na med det forslag Margareta lagt fram. Men jag tror att det finns viktiga nackde-
lar. Jag vill ta upp fyra kritiska punkter, som gor att jag tvekar infor forslaget att
differentiera 16nedkningsutrymmet mellan arbetsplatser. De galler makt, kun-
skap, méatning och helhetsansvaret.

Maktfragan galler att det skulle kravas avancerade och omfattande undersok-
ningar och kontroller for att rangordna arbetsplatser med hénsyn till prestationer.
Hur ska forvaltningsorganen klara det? Det maste bli i form av en utbyggd kon-
trollfunktion — och resurserna tas val fran vardarbetet - dar hogre forvaltningsor-
gan lagger sig i allt p& arbetsplatsen. Innebér det “bara” central kontroll, eller
aven central styrning? Risken for dkad centralstyrning &r nog ganska stor. Det
skulle ga emot den allmanna ambitionen, som har svart nog att sla igenom &nda,
att man forsoker dka arbetsplatsernas sjalvstandighet och minska forvaltningens
ingripanden.

Hogre forvaltningsorgan inte kan beddma arbetsplatsens prestationer i nagon
rimlig mening. De har inte sakkunskapen och de lever inte i arbetets vardag. Vad
vet de om vérdkvalitet? Vad vet de om unika patienters behov? De kan inte hel-
ler avgora betydelsen av sociala faktorer for en arbetsplats prestationer. Jag syf-
tar pa att vardcentraler i fattiga omraden har besvarligare arbetsvillkor an i vél-
maende omraden. Hur bra man an jobbar i problemfylida omraden ser resultatet
kanske inte lika bra ut som i valmaende omraden. Kan det kompenseras tillrack-
ligt bra med olika slag av nyckeltal och podng? Mer generellt, vem kan bedéma
var felet ligger nar det gar daligt? Det kanske ar chefens fel, medan personalen ar
bra. Ska da personalen fa lagre I6ner? Forvaltningsorganen kan alltsé inte gora
rimliga bedémningar och rangordningar av arbetsplatser, varvid sadana forsok
kan skapa mer motséttningar och misstro &n vad de tillfér positivt.

Matningsproblemet kommer in efter ovanstdende diskussion om kontrollorga-
nens bristande kunskap i svarfangade fragor om vardkvalitet, service och kostna-
der. Vad gor kontrollorganen nér de inte kan méata de svara faktorerna? Jo, de
mater de latta faktorerna. De fokuserar pa ekonomiadministrativa faktorer och
ytliga produktivitetsmétt. Antal elever per larare och antal patienter per sjuksko-
terska blir viktigare an vad som faktiskt gors, och att halla budgeten blir ett
sjalvandamal nar kvalitet ar for svart att mata. Det som gar att méata blir viktigare
an det som bor métas.
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Den sista kritiska invandningen mot den sympatiska idén om att differentiera 16-
nedkningsutrymmet mellan arbetsplatserna handlar om helhetsansvaret. Kom-
munen eller landstinget som helhet bor ju std i fokus. Ar det séakert att helheten
forbattras om de bdsta arbetsplatserna premieras? Det skulle kunna leda till att
bra medarbetare pa samre arbetsplatser flyr darifran, varvid dessa arbetsplatser
blir annu samre. Konsekvensen blir att polariseringen mellan bra och daliga 6kar.
Det ar knappast bra fér kommunen eller landstinget som helhet. Det kanske rent-
av &r sa att motsatsen till Margaretas forslag ar mer konstruktivt. Om de samre
arbetsplatserna far mer pengar kanske det (tillsammans med andra atgarder) kan
stimulera till férbattringar.

Det finns alltsd nagot tilltalande i idén att inte bara den enskilde medarbetaren
ska kunna oka sin 16n utan ocksa att en arbetsplats ska kunna 6ka l6neutrymmet
genom bra prestationer. And& 4r motargumenten ganska starka. | grunden galler
fragan hur styrning inom multiprofessionella kunskapsorganisationer kan ske. En
lardom fran statsvetenskaplig och foretagsekonomisk forskning ar att traditionell
styrning uppifran sallan fungerar bra och ofta ger andra konsekvenser an vad
man vantat sig. Pierre och Peters framhaller i forskningsrapporten Governing
Complex Societies att det moderna samhallets komplexitet har dkat sd mycket att
traditionell hierarkisk styrning fungerar betydligt samre &n tidigare.*®

Att verksamheten i kommuner och landsting maste styras kan inte vara kontro-
versiellt. Samma sak géller inom néaringslivet. Frdgan &r inte om styrning bor
ske, utan hur. Framfor allt vilka metoder som kan anvéandas for att inte i onddan
minska arbetsplatsernas sjalvstandighet. Jag tror att det finns vissa reformbehov
dar. Vid samtal med forsta linjens chefer och medarbetare i kommuner och
landsting har jag ofta métt en dubbel instéllning i denna fraga. Spontant slar man
garna ifran sig och vill inte bli styrd uppifran, man betraktar sig som professio-
nell med sjalvstandigt arbete, men samtidigt efterfragas klara besked, fasta struk-
turer och tydliga ramar. En av véra gruppdeltagare (klinikchef) belyste det i en
diskussion:

Styrning kan ju uppfattas som en begransning av friheten och det vill vi i
allménhet inte ha. Men ibland blir det fér mycket av fritt valt arbete i
kommuner och landsting. S& man kan vanda pa resonemanget. Genom att
ha tydliga granser sd kan man skapa stor frihet innanfor dem. Vi borde fa
mer av ett helhetsperspektiv. Det borde vara klarare besked sa vi vet tyd-
ligare inom vilken ruta vi jobbar. Hur kan jag tex motivera for min per-
sonal att vi maste spara nar grannorganisationens chef lattvindigt tar in
extrapersonal och sant? Varfor samverkar vi inte mer pa chefsniva och
varfor ar inte beskeden uppifran tydligare om vad man far gor och inte
far gora?

%5 Pierre & Peters (2005).
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Fyra styrningsmodeller

Styrning kan alltsa vara bade for stark och for svag, den kan komma vid fel till-
fallen, den kan komma i fel fragor och den kan utebli nar den borde finnas.
Statsvetenskaplig och foretagsekonomisk forskning visar att traditionella styr-
ningsmetoder ofta har sadana brister, men det har visat sig svart att finna alterna-
tiv. | detta perspektiv ar den individuella I6nesattningen intressant. Ibland &r for-
hoppningarna hdga att man darmed funnit en styrningsmetod som fungerar bra i
stéllet for ineffektiv styrning med regler och bestimmelser. Men léneséttningen
fungerar inte isolerat. Den ar ndra knuten till den organisatoriska miljén och till
de styrningsprinciper som dominerar i évrigt. Inom forskningen har det formule-
rats nagra renodlade modeller for att beskriva styrningen i kommuner och lands-
ting. Dessa modeller existerar séllan i ren form, utan ska ses som pedagogiska
hjdlpmedel for att 6ka systemforstaelsen, likt vér skildring av lénetraditionen och
vardagstraditionen. Nedan presenteras fyra vanliga styrningsmodeller. Det ar i
detta sammanhang man bor diskutera om individuell l6neséttning kan vara ett
styrmedel. Fungerar det som ett komplement till dominerande styrningsmodel-
ler? Kolliderar det med dominerande styrningsmodeller?

1. Byrakratin. Detta ar huvudmodellen for forvaltningen i bade stat, kommun
och landsting. Med “byrakrati” menas har inte ndgot som automatiskt ar daligt,
utan helt enkelt den traditionella forvaltningskulturen med regler, hierarkisk or-
ganisation och forutsagbart beteende. Principen &r enkel; styrning sker genom att
regler foljs. Klassisk byrakrati ar emellertid knappast nagot ideal ldngre. Snarare
ses den som ett problem. Det som forr var en tillgdng — rattssakerhetens regel-
verk, stabiliteten, likformigheten — ger latt negativa konsekvenser nar det kravs
flexibilitet, situationsanpassade lésningar och gott omdéme av professionella
medarbetare. Individuell I6nesattning illustrerar detta. Den kraver vissa métt av
lokal sjalvstandighet och flexibel problemldsning och det passar inte riktigt in i
en traditionell byrakratisk organisation.

2. Teknisk rationalitet. Detta ar en modell som betonar fakta, siffror, produktivi-
tet och méluppfyllelse i avsikt att undvika det gammaldags paragrafrytteri som
kan uppsta i byrakratier. Men rationaliteten kan ga till 6verdrift. Tilltron till ex-
perter, siffror, matningar, nya budgetsystem, detaljerad ekonomistyrning och
avancerade dataprogram kan bli sjalvandamal, den kan bli skrivbordsprodukter
som inte tar hansyn till hur verkligheten fungerar. Kommuner och landsting kéan-
netecknas till stor del av relationsinriktad verksamhet som vard, skola och om-
sorg, varfor tekniskt och snavt ekonomiskt inriktade styrmetoder kan bli fel. Vid
samtal med medarbetare i kommuner och landsting har jag ofta markt en viss
frustration 6ver beslutfattarnas iver att hoppa pa trendiga I6sningar av sadan art. |
debatten om individuell I6nesattning finns denna rationella dvertro stundtals
starkt representerad, i form av poangsystem, skalor, métbara prestationer och
mekaniska kriterier. Onekligen finns det vissa risker att en stark tilltro till 16s-
ningar av denna karaktar riskerar att innebara en flykt fran tillvarons komplexitet
och fran manskliga relationers subjektivism med hjalp av enkla, handfasta — men
i langden orealistiska — metoder. (Vi utvecklar denna tanke narmare i kapitel 5).
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3. Korporativism. Detta ar liksom “byrakrati” ett negativt véardeladdat ord, men
det anvands vanligen pa ett nyanserat satt inom forskningen. Inneborden &r att
fackforeningar mer eller mindre tydligt medverkar i offentliga organs verksam-
het, ofta med oklara gransdragningar gentemot politiker och tjanstemén. Visst ta-
lar goda skal for detta samarbete mellan offentliga organ och fackféreningar. Be-
slutsunderlagen breddas, beslut férankras battre bland de berérda och samhallet
blir mer harmoniskt med manga ansvarstagande och samarbetande parter. Men
nackdelar finns ocksa, bland annat att systemet kan bli trogt och svart att paverka
niar manga maktcentra dr inblandade. | ett landsting kan det ju vara sd méanga
som 28 fackliga organisationer inblandade, var och en med sitt intresse att driva.
Alla 6verenskommelser blir da latt kansliga och krdngliga kompromisser. Det
kan vara svart att forstd hur de uppkommit, hur de ska tolkas och vilka de prak-
tiska konsekvenserna blir. Och det dr svart att férandra sadana Gverenskommel-
ser. | Margaretas text om potterna férmedlas en kénsla av arbetsplatsens vanmakt
6ver en korporativ styrningsmodell, dér parternas dverenskommelser stér den lo-
kala loneprocessen och parterna skyller pa varandra.

4. Den politiserade forvaltningen. | kommuner och landsting, férmodligen mest i
kommunerna, har politiker ett mycket stérre och mer direkt inflytande &n i den
klassiska byrakratin. Byrakratins poang var just att de politiska makthavarna
skulle hallas pa ett visst avstand, som i dagens domstolar. Namndsystemet ar ett
exempel pa den mer direkta politikerstyrningen i kommuner. Denna styrnings-
modell har, som de 6vriga, bade svaga och starka sidor. Man kan se det som ett
praktiskt och realistiskt genomférande av den representativa demokratins tanke
om folkvalda politikers makt och ansvar. Det dr dock inte oproblematiskt. Majas
text visar hur politiska ingripanden ibland kan stdra léneprocessen. Politiker ska
bestdmma, men det &r viktigt att klargora rollférdelningen mellan politiker, tjans-
temén och l6nesattande chefer. Inte alltid &r denna rollférdelning klar och tydlig.
Séadan otydlighet medfor l4tt negativa konsekvenser for den individuella I6ne-
séttningen.

I dagens kommuner och landsting forekommer i praktiken dessa fyra styrnings-
modeller till stor del blandade med varandra i olika styrkeforhallanden inom oli-
ka omraden. Individuell l6nesattning satter ofta fingret pa sddana problem — hur
fungerar egentligen styrningen? Jag citerar en av gruppmedlemmarna, Maria,
som arbetar centralt i ett landsting. Hon belyser den individuella l16neséttningens
svarigheter i en landstingsforvaltning.

Kommunikationen mellan de organisatoriska nivéerna ar mycket betydelsefull.
Den maste fungera fran verksamhetsnivan hela vagen upp till den politiska led-
ningen, och den maste fungera hela vagen ner t andra héllet. Dar brister det ofta.
Det blir latt kabelbrott s att den ena nivan inte vet vad den andra gér. Men lone-
fragan fastnar inte bara i kommunikationsproblem mellan nivaerna. Den befinner
sig ocksa i ett administrativt sidospér bredvid linjeorganisation och verksamhet.
Hur ska vi da fa individuell 16nesattning som ar kopplad till verksamheten pa ar-
betsplatsnivan, samtidigt som den ingér i ett landstingsgemensamt sammanhang?
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Det tycks alltsa finnas behov av lite mer smidighet och battre kontakt mellan oli-
ka hierarkiska nivaer och olika verksamheter. Men hur gér man?

En tanke &r att anvanda mer av det arbetssatt som vi anvant i vara undersok-
ningsgrupper. Det innebdr mer reflekterande samtal, mer dmsesidig kommunika-
tion och mer genuina dialoger. Om vi tillampar denna idé pa forvaltningarna
skulle det innebara mer samtal mellan olika hierarkiska nivaer och mellan olika
verksamhetsomraden, inte for att forhandla och inte for att skalla pd varandra
utan for att forsoka forsta varandra, precisera rollerna och fa samarbetet att fun-
gera battre. Alla signaler maste inte g uppifran och ned. Det finns utrymme for
mer kommunikation nedifran och upp och i horisontell led.

Om vi tillampar idén pd partsrelationernas omrade kan det bli ndgot av en ny
Saltsjobadsanda, dar intresset vrids fran kortsiktiga fordelar for den egna grup-
pen till langsiktiga fordelar for alla. Det innebar en tyngdpunktsforskjutning i ar-
betssattet och installningen, sa att traditionellt férhandlande och motpartstankan-
de minskar till formén for reflekterande samtal, lite mer 6dmjukt sjalvkritiskt be-
teende och mer helhetsansvar. Ar det inte ofta sd for narvarande, att de samtal
som fors mellan parterna i alltfor hog grad &r reaktiva i stéllet for proaktiva och
att brék om tekniska losningar tar mer plats an dialoger om strategiska val for
framtiden? Ett exempel &r parternas normala problemldsningsstrategi, som kan
kallas sekventiell; de I6ser ett problem i taget vartefter det uppstar. Men nar tar
de ansvar for helheten? Och nir reflekterar de Gver konsekvenserna pa arbets-
platsnivan? Forsta linjens chefer kan knappast arbeta sekventiellt, de forutsatts
ha ett helhetsgrepp och en langsiktighet (vi kan kalla den strategin holistisk). Nar
de centrala parternas sekventiella problemldsningsstrategi méter forsta linjens
chefs holistiska strategi uppstér naturligtvis vissa svarigheter. Margareta belyser
det pa ett intressant sétt i sin text.

Men ar sjalva arbetssattet sarskilt betydelsefullt? Spelar det egentligen nagon roll
hur man méts och hur samtalen fors? Ligger inte problemet ndgon annanstans?
Nog har arbetssattet en viss betydelse. Inom den statsvetenskapliga forskningen
finns principproblemet om arbetsséttets betydelse for resultatet behandlat av Eli-
nor Ostrom i hennes prisbeldnade bok Governing the Commons. The Evolution
of Institutions for Collective Action.'® Hon granskar hur problemlésning och be-
slutsfattande i lokalsamhallet fungerar nar det géller knappa naturresurser som
vattentillgdngen i torra omraden. En viktig slutsats &r att ju storre inslag av opp-
na samtal som férekommer bland de berdrda bonderna, desto mer bortser var och
en frdn sina egna kortsiktiga intressen och desto béattre gynnas helheten och all-
manintresset. Hushallningen med vattnet 6kar, gemensamma reservoarer byggs
och gemensamma brunnar grdvs. Men ju mer bdnderna forhandlar i mindre
grupper i slutna rum, ju mer de agerar individuellt i smyg eller pa andra satt for-
soker vinna fordelar pd andras och det gemensammas bekostnad, desto samre
skots naturtillgdngarna. Pé kort sikt far en enskild bonde fordelar, men pa langre

16 Ostrom. (1990).
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sikt drabbas alla; vattnet sinar, torkan 6kar, brander blir vanligare och skérdarna
minskar.

Sjalva arbetssattet, problemlosningsmetodiken, star i fokus i Ostroms analys.
Hon h&vdar att séttet att motas, séttet att diskutera och séttet att I13sa problem har
stor betydelse for resultatet. Vill man vara elak kan man hévda att systemet med
arbetsgivar- och fackliga parter i den kommunala sektorn pdminner mera om de
destruktiva mekanismer dar varje bonde forsoker korpa at sig vatten for egen del,
&n om de konstruktiva l6sningar dar sakliga samtal leder till positiva konsekven-
ser for helheten.

Kan kommuner och landsting, och de system av parter som &r knutna dértill, lara
sig nagot av Ostroms analys? Jag tror det. Det borde ga att dka forekomsten av
reflekterande samtal och tvarsover hierarkiska grénser och verksamhetsgranser.
En invandning kan vara att varje facklig organisation maste arbeta for sina med-
lemmars intressen och arbetsgivarna for sina intressen, varvid det blir naturligt
med en sorts “allas krig mot alla”. Det ligger ndgot i det. Men nog &r det val ock-
sd sd, att det ligger i allas intresse att arbeta for helheten och for langsiktig hall-
barhet. Jag menar inte att facket ska sluta kdmpa for sina medlemmar och att ar-
betsgivarna ska sluta driva arbetsgivarfrigor. Men jag menar att det hos bada
parter borde kunna ske en liten tyngdpunktsforskjutning till forman for reflekte-
rande samtal om allménintresset. Vad som egentligen &r allménintresse kan na-
turligtvis diskuteras — och den diskussionen &r viktig! — men ett inslag &r sékerli-
gen att arbetsplatserna borde hamna mer i fokus. Vad gynnar verksamheten? Vad
gynnar professionellt ansvarstagande? Vad gynnar arbetsgladje och kreativitet?
Den typen av fragor skulle kunna utgora styrande faktorer i samtalen mellan par-
terna och i forvaltningarna.

Sammanfattande kommentarer

En rod trad I6per genom alla exempel i detta avsnitt. Det &r bristen pa dialog.
Aktdrerna har talat for lite med varandra, framfor allt brister dialogen mellan oli-
ka nivaer och olika uppdrag. De problem som tas upp i texterna handlar om vill-
koren for fordelningen av kronor och 6ren, och om maktférhallanden, oklar styr-
ning och organisatorisk forvirring. Fokus hamnar ofta just pa dessa brister, un-
derforstatt att de &r svara hinder for att utveckla verksamheten. Det tvivlar vi p4,
&ven om det skaver och irriterar. Inte ens om lénesystemet hade fungerat perfekt
i dessa avseenden, s& hade detta varit de verkligt viktiga faktorerna. Om indivi-
duell I6nesattning stimulerar goda samtal och en konstruktiv anda, s& &r den var-
defull. Om omgivningsfaktorer sdsom forvaltningsdirektiv, partséverenskom-
melser och penningférdelning forandras och far en mer stddjande och stimule-
rande funktion sa ar det bra, men det ar inte karnpunkten vare sig i verksamhets-
utveckling eller i individuell 16neséttning. VVerksamhetsutveckling och medarbe-
tarutveckling drivs inte av omgivningsfaktorer, utan av skickliga medarbetare
och chefer. Dessa processer har en egen logik som kan stimuleras eller storas av
omgivningsfaktorer, men som i huvudsak &r beroende av kvaliteten i de mansk-
liga motena pa arbetsplatsen.

70



Vilka slutsatser kan vi dra? Och vilka slutsatser kan vi inte dra? En slutsats vi
inte kan dra, ar att dverordnade organ sdsom politiker, forvaltningsledningar och
parterna pa hogre nivaer automatiskt ar daliga och bor sluta lagga sig i vad andra
gor. Svensk vélfardspolitik innebér ju att verksamheten bedrivs i politiskt styrda
organisationer, dd maste politiker och forvaltningsledningar kunna bestimma om
nagot. Huruvida beslutsfattare gjorde rétt i de texter vi presenterat kan alltid dis-
kuteras, likasd hur besluten foérbereddes och genomférdes. Men losningen kan
inte vara att politiker och forvaltningsledningar ska sluta bestdmma i politiskt
styrda organisationer. Samma sak galler dverenskommelser mellan fackliga or-
ganisationer och arbetsgivaren. Det finns olika intressen i arbetslivet som beho-
ver foretradas. Fackliga organisationer existerar, arbetsgivare existerar, uppgo-
relser dem emellan existerar och kommer sa att géra. Men de kan inom dessa
ramar agera annorlunda och med stérre forstaelse for arbetsplatsernas behov an
de gor ibland.

En slutsats man kan dra av texterna &r att det finns skél att férandra en del arbets-
former i kommuner/landsting och i systemet med parter. De traditionella arbets-
formerna &r inte vad som behdvs for att varda och utveckla vardagstraditionen pa
kommunala arbetsplatser. Ett forsta steg kan vara att respektive niva och funk-
tion — politiker, forvaltningsledningar och fackliga organisationer - reflekterar
kritiskt Gver sin egen roll och sina egna uppgifter. Sadana reflekterande samtal
forvantas l6nesattande chefer ha med sina medarbetare, men det kan och borde
goras pa alla nivéer och i fler fragor an lonefragor. Det ar inget specifikt behov
for arbetsplatsnivan.

5. Forenklade |osningar

Var utgdngspunkt &r att det &r bra med enkla losningar. Det finns ingen anled-
ning att krangla till saker i onddan. Men férenklade l6sningar kan ha betydande
nackdelar. Det som riskerar att tappas bort & nyanserna, sammanhanget och in-
sikten om att det finns olika sétt att se pa saken. Vi ska i detta kapitel skildra
nagra angreppssatt som vi menar ar forenklade. Vi ska ocksa forsoka fanga de
grundlaggande tankarna bakom denna typ av Idsningar och de problem som de
avser att hantera.

Forenklade 16sningar ar ofta populara nagra ar och kan da ta stora resurser i an-
sprak, for att sedan Gverges och ersittas av ndgot annat. Det leder till en ryckig-
het som gor det svart att bygga egna mer hallbara rutiner och arbeta pa lite langre
sikt. A andra sidan méste exempelvis Ionesattande chefer hantera problemen pé
nagot satt och det ar naturligt att de prévar de losningar de har tillgang till i sitt
sOkande efter mojliga véagar. Det &r de forenklade 16sningarna vi &r kritiska mot,
inte de chefer som tar den hjélp som finns till hands. Men kanske kan modeller

71



av forenklat slag och reflekterande samtal komplettera varandra? Kanske kan de
forenklade l6sningarna ses som en vag till utveckling, en rérelse som borjar i ge-
nerella regler av det hér slaget, men utvecklas till ndgot eget och situationsanpas-
sat? Det ar nagra fragor vi ska behandla.

Resonemanget ar uppbyggt runt tre exempel pa vad vi ser som férenklade 16s-
ningar. Ett ar forfattat av en deltagare i undersokningsgruppen, medan tva ar
skrivna av oss forskare. Stoffet till de tva senare har vi hamtat pd den konsult-
marknad som finns runt den individuella I6nesattning och som pa olika satt gri-
per in i hur lonesystemet tillimpas. Anledningen till att vi valt just dessa bada
exempel ar att de anvands i kommuner och landsting, och aktualiserar frdgor om
hur individuell 16nesattning bor tillampas.

- Viktor, som &r personalchef, berattar om sin kommuns arbetsvarderingsprojekt.
- Janne, som dr forskare, skriver om dataprogram som stdd for I6neséttning.
- Lotte, som &r forskare, funderar 6ver en handbok om I6neséttning.

Viktor borjar med sin text om den arbetsvardering som &r aktuell i hans kommun.

Arbetsvarderingen och den "ratta” l6nenivan

For nagra ar sedan beslutade kommunen att sétta igdng med projektet arbetsvar-
dering. Det fanns synpunkter om att jamstélldhetslagen forutsatte en systematisk
arbetsvardering och att den Iénekartlaggning med I6neanalys som gjordes arligen
inte var tillracklig. P marknaden finns en mangd system for arbetsvardering, s&-
som Ldneanalys, Lonelanken och Lonevagen, som erbjuder olika webbaserade
I6sningar. Kommunen bestdmde sig for Loneanalys (BAS) som dr ett extremt al-
ternativ pa sé satt att det forutsatter att alla befattningar vérderas och att detta se-
dan gors kontinuerligt allteftersom de forandras och nya kommer till. Systemet
innebar omfattande utbildningsinsatser och stor konsultmedverkan och tar lang
tid att genomfora. Efter tre &r dr projektet annu inte klart och kostnaderna ar uppe
i ndrmare 500 tkr.

Resultatet frdn en arbetsvérdering ar en av flera delar i 16nebildningen. De andra
ar exempelvis den individuella prestationen och marknadssituationen. I den of-
fentliga sektorn &r det dartill ytterst ovanligt med l6nesénkningar varfor den in-
dividuella I6nen i det enskilda fallet kan bero pa tidigare prestation eller arbets-
uppgift. Detta innebar att en direkt anpassning till resultatet av en arbetsvéarde-
ring inte kan gdras. Min uppfattning &r att det som ytterligare komplicerar bilden
ar det stora antal arbetstagarorganisationer — med uppgift att foretrada sina med-
lemmars intressen — som finns inom kommunen. Hur ska till exempel Kommu-
nal kunna motivera for barnskotare ett resultat fran en arbetsvardering som leder
till att barnskotarloner star stilla medan l6nen for forskollarare 6kar betydligt?
Eller skulle Skolledarforbundet acceptera att adldreomsorgens arbetsledare far
okad 16n i forhallande till rektorer?

72



| fas 1 varderade vi over 100 yrken/befattningar. Jamfort med ménga andra
kommuner, som normalt varderar ett 40-tal yrken/befattningar, ar redan det om-
fattande. Projektet har pagétt under narmare tre ar och inneburit, i och med att
detta prioriterats, att mycket tid lagts ned av projektledare, attestanter och vérde-
rare. Varderingen har ytterst gjorts av berorda arbetsledare istéllet for av en cen-
tral varderingskommitté. Totalt sett har vi 298 olika befattningsbendmningar i
kommunen. Flertalet befattningar har dock bara en innehavare, vilket forsvarar
en objektiv vardering. Ett av skalen &r att det da kan bli svarare att skilja mellan
befattning och person. Innehavaren kan s att saga forma tjansten.

Resultatet av fas 2 visar sadana brister i tillforlitlighet att jag anser att det blir
svart att anvanda i ett kommundvergripande perspektiv. Systemet saknar Kriterier
som normalt sett beddms som relevanta vid bedémning av arbetstyngd. Ett ex-
empel ar att betygsattning inte finns med som kriterium for larare — fast manga
larare till mig framfort att de upplever just betygsattningen som betungande.
Dartill garanterar inte systemet i sig att varderingen gors pa ett likartat satt bero-
ende pa att det finns ett stort antal vérderare. Min uppfattning &r att om man i ef-
terhand gor ytterligare korrigeringar pé central niva okar inte detta tillforlitlighe-
ten i systemet — tvartom. Efter det att fas 2 har fardigstallts &r tanken att det for
samtliga befattningar skall géras loneboxar med béde golv och tak. Min tanke
gar osokt till tidigare decenniers lonegrader och loneklasser — det vill siga dit vi
inte vill!

En intressant friga ar: Innebér arbetsvardering att den forandring som skett inom
offentlig sektor under de senaste 20 aren — fran rikscentral styrd I6nebildning,
med ldnegrader och l6neklasser, till en decentraliserad och friare 16nebildning,
dar mélet ar att narmaste arbetsledare kan anvanda I6nen som ett styrverktyg och
dar den individuella prestationen skall ges ett visst vdrde — nu stannar av och en
atergang sker?

En annan fraga 4r om arbetsvérdering innebér att forstaelsen for I6nebildningen
Okar, eller om inférande av l6neboxar med mera leder till att trovardigheten
minskar. Detta eftersom det kan goras ett otal jamforelser som béde starker den
egna uppfattningen om yrkets varde och samtidigt ifragasatter det riktiga i l6ne-
nivan i jamforelse med dem som varderats hogre, men har lagre 16n. Under re-
sans gang har foljande synpunkter aktualiserats: Resultatet fran forvaltningarna
ar snarare uttryck for deras 6nskemal om att 16neméssigt uppvérdera sina an-
stallda, &n forméga att objektivt sett gora en arbetsvérdering. Samtidigt kan kriti-
ken egentligen inte riktas mot nagon forvaltning, for de vet inte var pa skalan de
befinner sig nér de gor sin bedémning. Min uppfattning ar dérmed att systemet
inte klarar att sakerstalla ndgon form av objektivitet.

Vem tar ansvar for resultatet och effekterna av arbetsvarderingen? Ytterst ar det
arbetsgivarutskottet, kommunchef och personalchef som kommer att fa std i
“skottgluggen” - inte de olika forvaltningarna, men da géller det ocksa att resul-
tatet haller vid en Gvergripande beddmning. Vad hander nar resultatet presenteras
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i massmedia, med uppfdljningskommentarer fran inblandade fackliga organisa-
tioner och arbetsgivarrepresentanter?

Till hur stor del &r resultatet forpliktigande? Aven om vi standigt for fram upp-
fattningen att arbetsvérdering enbart &r en del i 16nebildningen och att de 6vriga
— marknad, individuell prestation, "historiska forklaringar” med mera — utgor en
annan del, kommer dnda den som tjdnar pa arbetsvarderingsresultatet att fram-
hérda att prioriteringar ska ske pa deras omrade. Kan vi lata exempelvis adjunkt-
gruppen sta stilla, da stora grupper som fritidspedagoger och forskollarare ligger
betydligt efter I6nemassigt, men bedéms likvardiga? Vem tar da ansvar for kvali-
teten hos de adjunkter man da lyckas rekrytera?

Ansvaret for I6nepolitiken méste ligga hos arbetsgivaren och kan inte hanskjutas
till ett arbetsvarderingsinstrument. Om vi arbetsgivare under en lang period stra-
vat mot en friare l6nebildning, skall vi da atervanda till ett I6neplanstankande?
Behovs det ett sddant? | hur stor utstrackning skall hansyn tas till andra kommu-
ners varderingar? Innehallet i befattningarna &r i manga fall likartade.

Fran undersokningsgruppernas samtal

| bada undersokningsgrupperna har vi fort samtal om arbetsvéardering. Viktor
sade att han inte litade pa det instrument de anvéander och att det & om6jligt for
honom att pa ett trovardigt satt std upp for resultatet i kommande diskussioner.
Né&r han jamfor sin kunskap om verksamheten med de varderingar som kom fram
i arbetsvarderingen gar det helt enkelt inte ihop:

Vi har en museichef som har tre understéllda. Inget ont om museiverksamheten,
men den chefen &r placerad i samma box som rektorerna. Och en rektor med 50
understéllda finner jag har ett betydligt tuffare jobb &n museichefen, utan att be-
hova peka pa de 35-40 aktuella punkterna. Vi har en halsosamordnare med tva
understallda fran Kultur och fritid som finns i samma box som en verksamhets-
chef som har 50-60 understdllda. Det senare innebér rehabiliteringssamtal,
medarbetarsamtal, 16nesamtal i en verksamhet som drivs 365 dagar om &ret, dar
det varje ar dor nagra manniskor. Det gar inte att jamfora med en hélsoplanerare,
men systemet kom vid vardering fram till att de skulle ligga lika.

I gruppen var vi kritiska till arbetsvéardering som ett ndrmast matematiskt satt att
rakna ut vardet av olika yrkesgruppers arbete, och till tron pa att resultatet blir
objektivt och sdkerstallt som det rétta. Det verkar snarare kunna ses som ett in-
lagg i debatten. En annan fraga i diskussionen om arbetsvardering galler de fack-
liga organisationernas roll. Vilken ar deras uppgift i forhallande till ett system av
det hér slaget? Ska de vara med och konstruera systemet, ska de delta i vardering
och beddmning av svérigheten i olika yrken?
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Jonas, facklig foretradare, séger:

Jag var med i ett sdant arbete, det var arbetsgivaren som gjorde det till-
sammans med de fackliga organisationerna. De andra facken hoppade av
darfor att det inte skedde tillrackligt mycket samverkan, att vi inte blev
Overens. Men kan man vara ¢verens om en arbetsgivarvardering?

Arbetsgivarens intressen verkar dock inte heller gora sig géllande. Podngen &r ju
just att arbetsvarderingen ska std 6ver parternas intressen. Maria som &r tjanste-
man och arbetar néra ledningen i ett landsting séger:

Personligen har jag alltid varit skeptisk mot arbetsvardering, framfor allt
darfor att det finns for manga som tror att det star for absolut rattvisa.
Man maste inse att ocksa detta ar subjektivt pa sitt satt. Men det viktigas-
te ar att Ionepolitiken inte har nagot varde i sig, utan &r ett satt att trygga
dagens och framtidens kompetensforsorjning. Det &r med de arbetsgivar-
dgonen jag vill se pa det hela. Vi kan inte beddma behovet av l6ner ut-
ifrdn vem som har svarast jobb, utan utifran ett kompetensforsorjnings-
perspektiv. Annars kan vi inte uppfylla organisationens framsta syfte, att
bedriva verksamhet.

Maja som &r forhandlingschef i ett landsting berattade att i hennes verksamhet
har de anvant samma instrument som i exemplet, men hanterat informationen lite
annorlunda. Skillnaden var att de inte sdg det som att systemet skulle gora varde-
ringen. Systemet anvéndes till att gtra l6nekartlaggningar som de kunde anvanda
som underlag for analys och diskussion. Resultatet av varderingen innehdll
egentligen inget nytt. De visste till exempel redan att kvinnodominerade yrkes-
grupper med medellanga hogskoleutbildningar 1ag for 1&gt i forhallande till mot-
svarande manliga yrken.

Det visste vi, men nu kunde vi sdga "nej, men titta har s& kan vi inte ha det, nu
maste vi se till att f en l6nestruktur som &r som vi vill ha den”. Nu kan vi jobba
med att ta fram en I6nestruktur som vi vill ha. Men det &r vi som bestdmmer den,
inte instrumentet.”

Laila, personaltjansteman i en kommun, sdg arbetsvardering och individuell 16-
nesattning som motstridiga foreteelser:

Min kommun har ingen arbetsvardering, daremot har vi en lénekartlagg-
ning som &r ratt sd gedigen och galler exempelvis I6nerelationer mellan
grupper. Svarigheten ar att vi har krav pa att det ska vara bade réattvist
och tydlig struktur, samtidigt som det ska vara individuellt inriktat pa
goda prestationer. Det ar ju motsatta idéer. Om I6nerna ar individuella
sd ar de inte jamforbara och gruppinriktade. Att statistiskt ga in och titta
pa hur I6nerna ligger for grupper kan bli fel. Vi vet ju inte vad som ligger
bakom. Om det ar goda prestationer fran individer sa hjalper inte stati-
stiken.
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Magdalena, facklig foretradare, sg det snarare som tva sidor av samma mynt:

Manga menar att Iénekartlaggningar och arbetsvarderingar skulle lasa
fast och omdjliggora individuell och differentierad 16nesattning. Jag tyck-
er inte att det behdver vara ndgon motsattning mellan att vardera ett ar-
bete och att vardera en individuell arbetsprestation. | en lonekartlagg-
ning ska yrken delas in i olika grupper som kan hamna pa olika nivaer.
Den basen handlar om vad arbetet bestdr av. Sedan finns det ocksa en
bedémning av det individuella sattet att utféra detta arbete. Det ar viktigt
att se grunderna for I16neséttning av olika grupper och ta jamstélldhets-
perspektivet pa allvar.

Nésta exempel &r skrivet av Janne och handlar om ett dataprogram avsett att vara
till stod for chefer i att hantera individuell 16nesattning.

Janne - Dataprogram — ett stod vid [6nesattning?

Pa marknaden finns foretag som erbjuder olika slags instrument och hjalpmedel
for 16neséttning. Det géller bland annat utbildning, bocker, konsultstdd och data-
program. Manga kommuner och landsting anvander sadant for att hantera l6ne-
fragornas komplexitet. Jag ska diskutera ett instrument inom denna breda katego-
ri; ett webb-baserat std for individuell 16nesattning. Jag tror ndmligen att data-
program for l6nesattning kan illustrera hur tilltron till schabloner och modeller
riskerar att leda till férenklade I6sningar. Jag ar alltsa skeptisk till den sortens
I6sningar, men ska forsoka att arligt redovisa hur det &r ténkt att fungera. Med
hjalp av hemsidan och informationsmaterial frdn nagra foretag i branschen ska
jag forsoka precisera vad det &r de erbjuder.

En forsta punkt galler ett valkant tvistemal vid individuell l6neséttning. Hur
mycket ska individens prestationer varderas jamfort med andra faktorer, sésom
strukturellt bestdmda loneskillnader mellan yrkesgrupper? Exempelvis kommer
den duktigaste underskoterskan aldrig upp i samma I6n som den medelmattige
lakaren. | de webbldsningar for individuell I6nesattning jag tittat pa, ses arbets-
vardering som en forsta steg eftersom dér bestdms inom vilka ramar individens
16n kan rora sig. Nar arbetsvarderingen finns, har de ramar skapats inom vilka
individen kan I6nesattas med hjélp av dataprogrammet. Kritiken mot arbetsvér-
dering — som framforts i detta kapitel och som &terkommer senare - blir darfor
ocksa en kritik mot webbaserad individuell I6nesattning.

En annan punkt géller subjektivitet och objektivitet. Kritikerna till individuell 16-
nesattning brukar framhalla risken for alltfor mycket subjektivitet vid denna 16-
neform. ("Chefen kan gynna smilfinkar”). Denna frdga ar en viktig punkt i pre-
sentationen av dataprogrammen och féretagen menar att subjektiviteten minskar
kraftigt med deras metod. Varje medarbetare podngsatts ndmligen efter ett fast
schema och inte efter chefens allmanna bedémning.
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En tredje punkt galler hur systemen fungerar praktiskt. De innebér att l6ne-
sattande chef har ca 50 punkter att bedéma varje medarbetare pa efter en tre- el-
ler femgradig skala. Dessa punkter forvantas varje verksamhet utforma sjalv, sa
att dess sdrart framkommer.

Sammantaget ges bilden av ett fardigkonstruerat och expertdominerat system
som ger chefen strukturer och rutiner i den individuella medarbetarbedémningen,
ett system som ska fungera likadant inom hela landstinget eller kommunen. Jag
tror att tre frgor ar sarskilt viktiga att reflektera Gver for att bedéma nyttan av
den hér sortens hjalpmedel.

For det forsta ska chefen ldra sig hantera en speciell teknik, varvid medarbetarna
riskerar att tilldelas en passiv roll och relationen chef-medarbetare riskerar att
begransas och anpassas till instrumentet. Bade ledarskapets komplexitet och de
mangfacetterade och dynamiska manskliga relationerna mellan chefer och
medarbetare riskerar att paverkas negativt, att snavas in till ett mindre spektrum.

Den andra kritiska punkten géller de fackliga organisationernas roll. Mer eller
mindre underforstatt forutsatts de acceptera systemet och kan da passiveras av
anspraken pé objektivitet och expertdominans. Visserligen ar fackets roll vid in-
dividuell 16neséttning tdmligen begrénsad och under omvandling, men jag undrar
om inte ett instrument av denna typ alltfér mycket stéller facket vid sidan om.

Den tredje kritiska punkten géller synen pa medarbetarnas yrkesskicklighet. Hur
kan all den méangfacetterade kompetens som beh6vs inom exempelvis sjukvarden
fangas i 50 bedémningspunkter som ska graderas 1-3 och foras in i ett datapro-
gram? Riskerar man inte att forlora ndgot? Jag tanker sarskilt pa den tysta kun-
skapen, som kan uppmarksammas av en bra chef men kanske inte kan fangas i
ett 50-punkters beddmningsschema.

Lotte och jag (Janne) gjorde ett studiebesdk i ett landsting som anvént ett data-
program for individuell I6nesattning i flera &r for att f& en uppfattning om hur det
fungerade i praktiken. Jag gjorde ocksa en telefonintervju med en I6nestrateg pa
landstingets personalkontor.

Studiebesodket

Vi bad Vardférbundet att fa traffa nagra medlemmar som anvander systemet.
Under en eftermiddag samtalade vi med en verksamhetschef, tva avdelningsche-
fer, avdelningsordféranden, en regional ombudsman, en facklig arbetsplatsrepre-
sentant och tva medlemmar utan chefsposition. Antalet och urvalet ar naturligtvis
inte tillrackligt for att generalisera, men samtalen gick pa djupet och gav 6kad
kunskap och forstaelse i frigan om datorprogram som hjalpmedel vid individuell
I6nesattning. Lotte och jag framforde inga synpunkter pa systemet, endast en
onskan att forsta hur det fungerar. Det visade sig att delar av de kritiska funder-
ingar jag gjort i forvag bekraftades medan andra forefoll mindre viktiga. Det till-
kom ocksa fragor som jag sjélv inte tankt pa.
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Systemet utgar fran tio fasta kriterier som ar relativt allmant formulerade, exem-
pelvis "Yrkeskunnande”. Inom vart och ett av dem formuleras konkreta fragor,
vanligen av chefen och fackliga representanter, s att det totalt blir 30-40 fragor.
34 stycken anvandes av véara samtalspartners. Chefen bedémer varje medarbetare
genom att satta 1, 2 eller 3 pa varje fraga. (2 ar medel, 1 &r i praktiken under-
kind, 3 ar hogpresterande). Sedan omvandlas denna tregradiga skala pa ett for
vara samtalspartners okant satt till en niogradig skala som ligger till grund for
I6neséattningen.

Négot som omedelbart kom fram i samtalen var den irritation systemet gav upp-
hov till. Tvé avdelningschefer sa:

Det finns ingenting som kan gora oss sa frustrerade och férbannade som
det har systemet. Vi har klagat i vara ledningsgrupper manga ganger.

Nar det har inférdes hade jag redan lonekriterier och allting, s& det kan-
des som om jag var omyndigforklarad och dumgjord. Det d6g inte det jag
hade gjort forut. Det nya skulle ju vara sa objektivt och bra.

Objektiviteten togs upp flera ganger i samtalet. Den antogs locka en hel del che-
fer och medarbetare och antogs ha varit viktig for politikernas stdd. Objektivite-
ten hade ocksa lockat flera av de narvarande i ett inledningsskede. Diskussioner-
na om detta mynnade ut i att objektiviteten mest var skenbar genom alla siffror
och strukturer. | grunden var anda alla 34 fragor av subjektiv beddmningskarak-
tar. Blir det objektivt nar man slar ihop 34 subjektiva bedomningar?

Vara samtalspartners framforde ocksa hard kritik nar det géller helhetssynen pa
en medarbetare i ett tidsperspektiv. Alla medarbetare jamfors ju med varandra
varje ar, det gar inte att bedéma en viss medarbetares utveckling under flera &r.
Den som ett visst ar gor genomsnittliga prestationer far en genomsnittlig I6n. Det
finns emellertid situationer da genomsnittliga prestationer ar ndgot mycket bra,
exempelvis for en medarbetare som kommer in med lag I6n pa grund av oklar
kompetens och far chansen att visa vad hon gar for. Men den som kommer in
med l4g 16n sitter fast med 1&g I6n, det racker inte att hon arbetar lika bra som de
andra for att fA samma I6n. Hon maste arbeta mycket béttre under flera ar. En
avdelningschef sa:

Det jag tycker &r trkigt ar att man ar s last av forra arets 16n och att
man jamfor med de andra hela tiden. Om jag tycker att en har utvecklats
mycket och har ganska 1ag 16n och vill ge henne hogre 16n sa kan jag inte
det, jag ar I3st av att alla som har en viss poang ska fa lika mycket.
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En annan avdelningschef sa:

Man ser bara de enskilda punkterna som beddéms, man ser inte helheten,
vilken 16n medarbetaren far. Férr gjorde man ju en helhetshedémning
och bestamde I6nen, nu vet man inte vad l6nen kommer att bli, man sitter
bara med punkt efter punkt. Och de &ndras ofta. Hade vi inte haft det har
systemet s& hade vi hanterat den har fragan mycket battre. D& hade vi ju
sett manniskornas hela erfarenhet.

En intressant punkt i samtalen blev hur chefer agerar nar de ar missndjda med ett
system. Bojer de sig helt under systemets krav? Eller forsoker de manipulera sy-
stemet? En avdelningschef sa:

N&r man har lagt in alla sina bedémningar i datorn ska man trycka pa en
knapp och det ar forst di man vet vad det blir. D& ar det last. Man kan fa
be om lov pa personalavdelningen att Gppna systemet for att andra. Man
lagger ju in medarbetarna en och en och sen far man ut resultatet - shit! —
det var inte s& har jag ville ha det. Da kan man ga in i systemet igen och
manipulera s att en viss person till slut fir en sjua for att man vet att det
ar en sjua. Man funderar pa hur manga treor man ska lagga pa den tre-
gradiga skalan for att det ska bli en sjua pa den niogradiga skalan.

Det kanske &r oréttvist att kalla detta en manipulation. Avdelningschefen agerade
helt enkelt for att fa den lonesattning hon tyckte var bra. Hennes forsta bedém-
ningar pa de 34 fragorna vandrade ju vidare i datasystemet och kom ut med ett
resultat som hon tyckte var fel, och hon atgardade det. Min kritiska fundering om
att ledarskapet och relationen chef-medarbetare kan paverkas negativt fick visst
stod. En vanlig synpunkt var att det gar for mycket tid till pappersarbetet och det
blir for trubbigt att bedoma medarbetarna pa en tregradig skala. En avdelnings-
chef sa:

All tid det har tagit. Till vilken nytta? Det &r en véaldig frustration att géra
de har fragorna, forst var de for fa och vi fick géra om allt. Sen blev det
pabud om att alla skulle ha samma formular, men vi har ju manga olika
verksamheter. Vi skulle vilja bedéma mera patientnéra saker. Och s& ska
bedémningarna jdmforas mellan avdelningarna, vad som &r en trea till
exempel. Vi blir misstdnksamma mot varandra mellan avdelningarna i
stéllet for att komma varandra narmare.

P& samma tema sa en verksamhetschef:

Under varje fradga kan man bedéma mellan 1 och 3. Och sen maste man
kalibrera mellan olika verksamheter. ”’Vad &ar en etta hos dig, vad &r en
trea hos dig?”” Det maste bli rattvis mellan olika verksamheter. Ni anar
inte hur mycket vi jobbat med det har! Ni anar inte hur mycket tid vi lagt
mer! Till ganska liten nytta!

79



Jag fragade en avdelningschef om alternativet till datorprogrammet:

Skulle du i stéllet vilja gbra en sorts intuitiv och erfarenhetsbaserad to-
talbedomning? Tror du att den i sd fall i praktiken skulle tacka allt det
som de har fragorna forsoker tacka?

Hon svarade:

Ja, det skulle g& bra. Och jag skulle fA med sant som dataprogrammet
inte tar med. S& gjorde vi forut. Da kunde man satsa pa olika saker och
olika medarbetare olika &r. Vi vet ju att nagra ar i arbetslivet &r man vél-
digt aktiv och andra ar kanske man har smabarn och ligger lagt. Det
kunde vi hantera i det gamla systemet men det ar jattesvart nu. Da kunde
vi se individen i ett utvecklingsperspektiv, nu &r det statiskt.

Staller detta system de fackliga organisationerna alltfér mycket vid sidan om?
Det funderade jag pa fore studiebesoket, men det bekréaftades knappast. Fackets
roll blir lite annorlunda med dataprogram &n utan, men knappast markbart svaga-
re. | bada fallen tycks det vara viktigare for facket att pa hogre nivaer i landsting-
et kdmpa for mer pengar till vissa verksamheter och sina egna medlemsgrupper,
an att praktiskt delta i arbetet med individbedémningar. Daremot fanns viss irri-
tation Over att inforandet skett pa ett foga genomskinligt och samverkansinriktat
sétt. En avdelningschef belyste skillnaden i fackligt arbete forr och nu:

Forr diskuterade jag med de fackliga om vars och ens 16n, sen hade jag
Iénesamtal och motiverade I6nen for medarbetaren. Vi hade ju l6nekrite-
rier dd ocksa, som diskuterades pa arbetsplatsen, men inte 34 sdna har
fragor. Nu sitter de fackliga och jag och lagger in fragor i systemet i stal-
let. Efterat gar vi igenom varje medarbetares 16n. Det gamla systemet var
mycket rattvisare och mycket enklare.

En av de fackliga hon refererade till sa:
Detta system &r en bra idé i teorin, men i praktiken fungerar det inte.

Kritiken var alltsd hard mot detta datorbaserade system for individuell I6nesatt-
ning. Men det &r svart att dra alltfor stora véxlar pa detta. Gruppen var ganska li-
ten och ensidigt sammansatt. Enbart medlemmar i Vardforbundet deltog och de
chefer som deltog var ganska erfarna. Kanske det ocksd var sé, att de som var
kritiska i hogre grad kom till samtalet. Vilka beddmningar gér nya chefer och
chefer med en annan tillhorighet &n Vardforbundet? Vilka erfarenheter har de
som gor en mer positiv totalbedémning? Det vet vi inte. Vi vet att det finns all-
varlig kritik mot detta system, det visade mdotet, men inte hur utbredd kritiken &r.

For att fa lite bredare underlag gjorde jag en telefonintervju med en Iénestrateg
pé landstingets personalkontor. Jag bad henne ge en totalbedémning.
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Hon svarade:

Jag tycker att det finns bade bra och daliga delar. De bra delarna ar att
det blir en systematik, man koncentrerar sig pa varje medarbetare och
varje fraga och det sker relativt enhetligt pa alla avdelningar. Jag ar ju
sjalv chef och har anvant det. De dar punkterna eller frdgorna &r en bra
hjalp i samtalet chef-medarbetare, det kan bli en bra dialog néar man har
nagot genomtankt att utga ifran. Men sjalva systemet som helhet innehal-
ler s& mycket matematik, det &r svart att forsta och forklara hur man gor
en bedémning pa en tregradig skala som sen blir en niogradig skala. Min
totalbeddmning blir att detta system &r mittemellan, varken riktigt bra el-
ler riktigt daligt.

Jag beréattade att vi horde hard kritik, att chefer tyckte att de tappade greppet Gver
I6nesattningen. Vem som fick storst hojning blev nagot av en dverraskning nar
siffrorna kom ut ur systemet. Hon kommenterade det:

De har 34 fragorna ska ju varje verksamhetsomrade jobba fram sjélva sa
att de speglar den specifika verksamheten och de specifika malen. Det ska
ske i samverkan. DA har man ju nagot genomtankt att bedéma medarbe-
tarna fran. Men det ska vara en hjalp, det far inte bli mekaniskt sa att sy-
stemet satter 16nen. Det viktiga &r vad som ska matas eller bedémas, vilka
frgorna eller punkterna ar. Den som tillfor mest dar ska fa storst hoj-
ning. Det var darfor vi skaffade systemet. Det ska vara végledande men
inte styrande. Det far inte vara s att systemet spottar ut en siffra som se-
dan maste galla. Loneavtalet kraver ju att vi gér individuella bedémning-
ar och vi behéver nagon slags hjalpmedel till det. P& n&got sétt maste vi
ha lonekriterier. Darfor ar de dar 34 punkterna bra. Men systemet i 6v-
rigt med alla utrékningar vet jag inte riktigt.... Det viktiga ar att vi for-
mulerar ndgon slags kriterier som &ar verksamhetsanknutna och en hjalp i
samtalen.

Bedomningarna av detta system skiljer sig séledes at en del. Helt klart ar emel-
lertid att studieresan och intervjun gav god kunskap och forstaelse i detta kapitels
huvudfraga: riskerar tekniska hjalpmedel och fardiga modeller att bli en forenk-
lad I6sning med negativa effekter?

Nésta exempel handlar om en handbok som Lotte har I&st.

Lotte - Handbok i [6nesattning

Det finns flera handbdcker pa marknaden om hur man som chef, respektive med-
arbetare, ska hantera individuell l6nesattning. Vart intryck &r att handbocker och
aven utbildningsverksamhet om dem &r ett vanligt angreppssétt nér det géaller in-
dividuell 16neséttning i kommunala verksamheter. Jag ska titta ndrmare pa en
ganska frekvent anvand handbok for I6nesattande chefer som ett exempel.
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Manga av deltagarna i undersokningsgrupperna hade kommit i kontakt med bade
boken i frdga och med férelasningsverksamhet baserad pé dess innehall.

Bokens forsta del ger latt tillganglig faktainformation av ett slag som sékert kan
vara bra att ha for en l6nesattande chef. Om boken hade slutat med denna orien-
tering hade den inte varit ett exempel pa forenklade lésningar 6verhuvudtaget.
Efter faktaavsnitten far boken en annan karaktar och 6vergar till rdd om hur en
chef ska g6ra, men ocksa om hur hon ska tanka kring l6neséattning. Texten fram-
star som en blandning av pastdenden och allmant hallna rad for hur 1onesamtal
och lénesittning ska genomforas. Ibland ar raden detaljerade av typen “boka tid
for 16nesamtal”, ibland mer svepande som till exempel att det &r viktigt att som
chef vara tydlig infor medarbetarna.

Till skillnad fran arbetsvarderingssystemet, poangrakningssystemet och datapro-
grammet utger sig handboken inte for att vara objektiv, eller bidra till 6kad ob-
jektivitet i I6nesattningen. Tvartom &r subjektiviteten klart uttalad och likasa att
objektivitet ar ndgot som ar att betrakta som omdjligt nar det galler individuell
I6nesittning. Anda fér jag intrycket av att detta, att det faktiskt ar en fridga om
varderingar, tappas bort. Det beror pa att forfattaren aldrig anvander uttryck som
”jag tycker”, enligt min bedémning”, ”min erfarenhet ar” och s& vidare, utan
handfast och sékert talar om hur det ska vara.

Handboken &r inte heller, som i vara andra exempel, férenklad i meningen att
den matematiskt vill rékna ut svaren eller 16nen. Forfattaren &r tydlig med att
chefen gor bedémningar och att sa ska det vara. Daremot ger den ett rationellt in-
tryck som om l6neséttning vore latt, om bara chefen gar systematiskt tillvaga.
Processen med att arbeta fram kriterier eller fora samtal om verksamheten ges
inget varde i sig, utan framstar som nagot som ska leda fram till en produkt i
form av “bra” lonekriterier. Arbetsgangen &r, fortfarande enligt handboken, att
borja med att ta fram realistiska mél och darefter stalla fragan vilka prestationer
som behdver goras for att nd malen. Lonekriterierna ses som svaret pa denna fra-
ga. Dessa ska inte vara for manga, enligt handboken, i varje fall inte till att borja
med. Vikten av att vara 6verens om innehallet i kriterierna och definiera orden i
en gemensam “beddmningsnyckel” betonas. Avsikten med att arbeta fram krite-
rier verkar uteslutande vara att fordela I6neutrymmet.

Handboken bidrar med generella "regler” att félja. N&r chefen kanner dem, fram-
star det som enkelt att beddma vad som ska vérderas och sétta I6n. Det senare
har delvis med genren att géra. Handbdcker avser ju att tala om hur man ska
gora. Avsikten &r att handboken ska vara praktisk och den har kommit till d&rfor
att manga chefer och medarbetare har efterfragat en sdan. Ett avsnitt handlar om
att som chef méste man agera tydligt och sjalv forsta och vara dvertygad om for-
delarna med lonemodellen. Chefen ska inte visa nagra tvivel infor medarbetarna.
Ett tvekande forhallningssatt skulle, enligt handboken, kunna sinka hela model-
len. Lonesystemet kraver alltsd, sager handboken, fullstandig tilltro fran chefer-
nas sida for att kunna tillampas pa ett framgangsrikt satt.
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Jag hittar egentligen inga vérderingar som verkar kontroversiella. Handbokens
resonemang bygger, som jag ser det, pad uppfattningar och tankesatt som &r van-
ligt forekommande och ofta brukar uttryckas som péstéenden, trots att det snara-
re ar frdga om varderingar. Ett exempel ur den aktuella handboken &r antagandet
att medarbetaren stravar efter att f& sa hog 1on for sa 1ag arbetsprestation som
moéjligt, medan arbetsgivaren stravar efter att fa s& hog arbetsprestation for s 1ag
kostnad som mdjligt. Att arbeta med individuell I6neséattning innebér, enligt
handboken, att férena dessa motstridiga strdvanden. Ett annat antagande som
ocksa ar vanligt forekommande ar att det 4r nddvandigt med stérre l6nespridning
for att individuell 16n ska fungera som styrmedel.

De konkreta handboksmassiga raden verkar vid en forsta lasning inte vardelad-
dade, men visar sig anda vara det. De sager oss exempelvis att saker bor goras i
olika steg som tas i en viss ordning, nér l6nesattningsarbetet anses bdrja och slu-
ta, och vad som ska prioriteras for att det ska bli bra. Bokens andra del &r en
slags argumenterade manual. Det har karaktaren: Du ska komma ihdg och tanka
pé det har och det har. Du ska gora sa har i en viss ordning. De hér principerna
ska du halla dig till. Det férmedlar intrycket att forfattaren ar saker pa sin sak och
tanker rationellt. Det storsta arbetet med att bedéma 16n ska chefen lagga ned pa
ett antal steg som genomforda i tur och ordning ska utmynna i ett I6nesamtal.
Négra exempel pa dessa steg 4r att skapa legitimitet, arbeta fram forankrade 16-
nekriterier och att bedéma.

Att skapa legitimitet for individuell 16n ses alltsd som nagot en chef kan klara av
som ett av flera andra steg. Legitimitet handlar enligt handboken om att forklara
sd att medarbetaren forstdr vad individuell 16n &r. Trovardighet blir pa sa sétt en
frdga om information och strategi, som hanteras i en sarskild fas av det forbere-
dande arbetet. Lénesamtalet som de olika stegen enligt handboken ska leda fram
till, ska vara ett kort och ratt hart strukturerat samtal om 16n och prestation i for-
héllande till mél och kriterier. Ett I6nesamtal ska bara handla om 16n och fragor
relaterade till detta, séger handboken.

Fran undersokningsgruppernas samtal

I undersokningsgrupperna fanns det lite olika syn pa poangsystem, arbetsvarde-
ring och andra modeller. Vi diskuterade riskerna med att fastna i férenklade 16s-
ningar som inte gynnar samtalet p& arbetsplatsen. Da far den individuella l6ne-
sattningen ganska sma inslag av vardagstradition och verksamhetsutveckling och
ganska stora inslag av I6netraditionen med dess separation av verksamhet och
I6nesattning. Nagra pekade pa att det kunde vara ett hjalpmedel for att komma
igang, ett forsta steg i en utvecklingsprocess. Har foljer nagra citat hamtade fran
vara samtal.
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Maria, tjdnsteman pa central niva i ett landsting:

Det finns personer pé centrala personalavdelningar som vill hjalpa verk-
samhetschefer med I6nesattningen. DA kan de skapa en bedémningsblan-
kett med ett antal skalor som man ska satta siffror pa, och sen summerar
man siffrorna och s& kommer lonen fram. Det finns en efterfragan pa enk-
la I6sningar fran verksamheterna, men det fungerar inte. Det kan majli-
gen vara underlaget till en dialog, ett redskap i processen, men kan aldrig
ersatta dialogen.

Emma, enhetschef:

Vi har anvant handboken om léneséttning och alla medarbetare var med
pa ett mote om de tankarna. Det blev ett steg pa vagen, en slags grund att
st pa. Det sker ju en utveckling hela tiden. Medarbetarna blev mer for-
beredda till Inesamtalen ocksd. Det ar ju inte bara boken det galler, den
blev en del i hela arbetet. Jag tycker den &r bra, men att man bor lasa kri-
tiskt.

Laila, personalansvarig i en kommun:

Jag kan tanka positivt om bedémningsmallar och nyckelord och sadant,
det beror ju pa hur man anvander dem och vilken insikt det finns hos chef
och medarbetare. De forenklade l6sningarna kan kanske vara ett forbe-
redelsearbete s& att man kommer igang och sedan kan ga vidare utan det-
ta stod. Det blir ett tecken pa att gruppen har utvecklats. Jag tror allts&
att man kan ha anvandning for kriterier, mallar, poang och sadant inled-
ningsvis.

Viktor, personalchef i en kommun:

Jag har gjort liknande erfarenheter. Jag undrar om inte varje organisa-
tion maste ga igenom sin egen process. Det ar mojligt att jag hanlog at de
tekniskt sinnade hos oss nar de satte podng i rutor, summerade dem och
fick fram l6nen. Det gjorde de nagra ar, men sen tog de bort podngen och
sen tog de bort rutorna och s vidare. De har gatt igenom en process.

Eva, verksamhetschef i ett landsting:

Visst finns det ett sug efter att ndgon talar om hur man gor, men att
tvingas reflektera och tanka sjalv, att fa tillbaka fragan och ta stallning,
att mogna i ett beslut och sen sta for det, det ar en helt annan process.
Det handlar om en mognad i organisationen, hos chefen och medarbetar-
na.

Laila sager att hon blir allt mer uppmérksam pa hur viktigt det ar att det finns
nagon pa mellanniva, som kan skdnja en annan vag an den forenklade 16sning-
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ens. Om det pa exempelvis forvaltningsniva finns insikten att man som administ-
rator bor stodja snarare an styra, far det stor betydelse for hur arbetsplatserna kan
arbeta med l6neséttningen sedd i sitt sammanhang. Enligt hennes erfarenhet gor
det ocksa stor skillnad om den organisation som hanterar Iénesystemet ar utveck-
lingsinriktad i stort. Om det finns en ledning som &r utvecklingsbenégen i andra
verksamhetssammanhang kan de i allmanhet koppla det pagaende arbetet ocksa
till I6nefragan.

Rationell 6vertro i I6nesattning och medbestdmmande

Jannes reflektioner

Jag har valt att fundera vidare pa de bakomliggande tankar som kan anas i dis-
kussionen om dataprogram, podngsystem och arbetsvérdering. Det géller inte da-
taprogram och arbetsvéardering som hjalpmedel for statistik och presentation av
I6nelaget — snarast I6nekartlaggning - som gérs i manga kommuner och lands-
ting. Jag syftar pd mer langtgdende I6sningar for att praktiskt hantera och styra
I6nesittningen. Mot detta finns kritik som ar ganska Gvertygande. Anda forstar
jag att onskemal om dataprogram och arbetsvardering kan uppkomma, for nog
finns det konstigheter i hur olika yrken I6nesatts. Men detta satt att 16sa proble-
men lider av flera svarigheter. Jag ska kort sammanfatta kritiken.

Ett problem &r att de fackliga organisationerna far en konstig roll. Antingen en-
gagerar de sig i alla klassificeringar och beddémningar, men da blir det ju mer en
traditionell forhandling mellan parterna an ett sakligt helhetssystem. Eller ocksa
hélls facket utanfor nar experter och tjansteman konstruerar systemet, vilket i
langden forefaller ohallbart. Kommer de fackliga organisationerna att ge upp sitt
inflytande i l6nefragan frivilligt? Politiker far ocksa en konstig roll. Kommer de
stillatigande att &se eventuella prioriteringen av annat slag &n de tankt sig? Ar det
experterna som ska ha makten i I6nefrdgan?

Ett annat problem &r konservatism, i den meningen att systemen maste bygga pa
forra eller forrforra arets bedémningar och att dessa bedémningar &r svara att
andra. Systemen &r statiska, inte dynamiska. Lonesystemet borde vél snarare visa
vad arbetsgivaren vill, inte hur svart ett arbete var forra eller forrforra aret och
inte vad som star i ett dataprogram med okénda konstruktérer. Ju mer utbyggda
och ju mer komplicerade sadana system blir, desto svérare torde det vara att an-
passa l6nerna till nya forutséattningar i en foranderlig omvarld.

Ett tredje problem &r en orealistisk tilltro till experter och deras objektivitet. Men
ar man mer objektiv bara for att man anvénder siffror och komplicerade system?
Det blir val snarast s, att experternas subjektivism doljs bakom en teknisk rida
av objektivitet. Med ett dataprogram som hjalp anses tydligen att summan av 34
subjektiva bedomningar blir objektiv. Ar det inte béttre att chefers, politikers och
fackliga representanters subjektivitet syns i relativt 6ppna processer?
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Ett fjarde problem &r inslaget av centralism. Expertkonstruerade system far med
nddvéndighet en mer central pragel, darfér att de géaller hela kommu-
nen/landstinget. Det framkommer i Peters text och det mérktes i studiebesoket i
landstinget. Respektive system ska anvéndas av alla, vare sig man har behov av
det eller ej p& den enskilda arbetsplatsen. Det innebar onekligen en atergang till
ett aldre tdnkande dér det individspecifika och arbetsplatsspecifika inte synlig-
gors. Varfor inte inse att alla arbetsplatser &r olika och att det vore béttre att stod-
jadem i att utveckla sin egen sarart?

Ett femte problem &r att bade arbetsvarderingen och det datorbaserade individbe-
domningssystemet har svart att hantera marknadskrafterna. | manga kommuner
och landsting kan lénerna inte bara beddmas med hansyn till interna kommunala
faktorer i arbetet, utan maste ta stor hansyn till omvarlden. Det &r svart att hante-
ra i fasta system.

Ett sjatte problem géller att medarbetarna och enhetscheferna (forsta linjens che-
fer) kan passiviseras i utvecklingen av ett situationsberoende ledarskap. Det mest
intressanta inslaget i individuell 16neséttning ar vl just att tyngdpunkten forskju-
tits ned till arbetsplatsnivan dar chefer och medarbetare sjalva ska finna flexibla
l6sningar. Det galler ju mycket mer &n l6neséttning i sndv mening. Det géller
aven utvecklandet av reflekterande samtal om verksamheten, inflytande pa ar-
betsplatsen, dkad delaktighet, battre kommunikation chef -medarbetare och
medarbetare sinsemellan. Arbetsvardering och dataprogram kan minska kraften i
sddana utvecklingsprocesser, genom att lonesattningens tyngdpunkt forskjuts allt
mer till tekniska systemfragor och allt mindre till verksamhetsfragor pé arbets-
platsnivan.

Sammantaget kan siledes arbetsvardering och databaserad I6nesattning till
mycket liten del betraktas som arbetsplatshaserade l6sningar med fokus pa verk-
samhet, enhetschefer och medarbetare. Jag tycker nog att man kan siga att bada
dessa exempel visar att det fortfarande finns en stark tilltro till den gamla by-
rdkratiska forvaltningskulturens enhetlighet, storskalighet och uppifranperspek-
tiv. Alla ska gora likadant och hur det ska goras bestams uppifran, med slagsida
at formella/tekniska l6sningar. Jag vill kalla det en rationell Gvertro, dar experter,
siffror, enhetliga system och fasta kategorier blir viktigare &n ménskliga relatio-
ner och verksamhetsanknutna dialoger. P4 s& satt star tva kulturer mot varandra.
Pa I6neomradet har vi kallat det Iénetraditionen och vardagstraditionen, mer ge-
nerellt ar det en flexibel verksamhetsanknuten kultur och en teknisk-
forvaltningspraglad kultur. Dessa befinner sig delvis i fredlig samexistens med
varandra, med kompromisser och blandformer, men ocksé i svérlosta motsatt-
ningar och konflikter.

Samma sak galler medbestammandets utveckling. Aven dar finns en spanning

mellan tva traditioner eller kulturer. Langsiktigt pagar en omvandling fran for-
handlingar enligt MBL.:s paragrafer, till informellt samarbete mellan parterna och
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okad fokus pa vanliga medarbetare och deras praktiska verksamhet. Detta inne-
bar en tyngdpunktsforskjutning fran férhandlingskultur till samverkanskultur.’
Samverkansavtalet FAS 05 lagger, precis som den individuella I6neséttningen,
fokus p& medarbetarnas direkta delaktighet pa arbetsplatsen. | avtalet sags:

Utgangspunkten for samverkan ar att s& manga fragor som majligt be-
handlas av dem som direkt berors i sitt arbete. Medarbetarens inflytande
ar basen i samverkanssystemet.*®

Utvecklingen fran forhandlingsinriktat medbestimmande till mer informell sam-
verkan ar langtifran konsekvent genomford. Det har visat sig svart att skapa en
samverkanskultur. Det géller bade att skapa ett informellt samarbetsklimat mel-
lan parterna pa hogre nivéer, véalfungerande arbetsplatstraffar och 1opande arbets-
former dar vanliga medarbetare kan engageras. Méanga utvarderingar har pekat
pé svarigheter. Men vilka ar hindren? De &r péfallande lika de hinder som vi i
undersokningsgrupperna diskuterat for en vélfungerande individuell 16nesatt-
ning. Det galler att forsta linjens chef ofta har otillrdckliga befogenheter, att
kommun- och landstingssystemet &r stort och svargenomtrangligt, att parterna
inte litar tillrackligt pa varandra for att vaga decentralisera och att samverkan
verkar lite for oreglerat och oprovat jamfort med det tydliga och regelstyrda for-
handlingssystemet.

Jag tvekar inte att kalla detta kvardrdjande vid forhandlingskulturen och dess ju-
ridiska fokus for en strévan efter forenklade 16sningar. Det férenklade ligger i att
man inte stéller sig uppgiften att verkligen engagera medarbetare, chefer och
fackliga representanter i dialoger och i utvecklingsprocesser om verksamheten. |
stallet formaliseras umgénget i ett lag- och avtalsreglerat system, utGvat pa hogre
organisatoriska nivéer, dar “stérande” element av typen individuellt direktinfly-
tande och dialoger pa arbetsplatsnivan ar bortdefinierade. Tanken med samver-
kan &r att vanda pa detta. Som vi sdg i citatet ovan ses medarbetarens delaktighet
pé sin arbetsplats som huvudpunkten. Relationen mellan arbetsgivaren och fack-
liga organisationer avses bli mer ett stddjande system for att mojliggéra denna
verksamhetsanknutna delaktighet, men ockséa en samarbetsform for att behandla
évergripande fragor.

Bakomliggande tankar

Hur kan man karakterisera den bakomliggande instéllning som visar sig i forenk-
lade I8sningar? Vad har den for historiska och samhélleliga rotter? Jag tror att
ké&rnan bakom &r en rationell 6vertro, en Gverdriven stravan efter struktur, syste-
matik och exakthet. Det &r tankar och problemldsningar som inte alltid &r klart
formulerade, oftare underforstddda, men som mer eller mindre automatiskt leder

7 Levinson & Wallenberg (red) (2008).
B FAS 05. Overenskommelse om férnyelse — arbetsmiljé - samverkan i kommuner landsting och re-
gioner, s. 10.
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fram till att experter ska arbeta fram det exakta, det systematiska och det métba-
ra. Bade l6nefrdgan och medbestammandefrdgan har ju tenderat att skapa exper-
ter hos arbetsgivare och fackliga organisationer, som arbetar tillsammans isolerat
frén verksamheten och frdn linjeorganisationen med ndgot som andra inte gors
delaktiga i. Naturligtvis &r detta inte unikt for kommuner och landsting, inte hel-
ler for 16ner och medbestdmmande, det ar allmént forekommande och har djupa
rotter.

Idéhistorikern Karin Johannisson visar i en intressant bok, Det méthara samhal-
let, en historisk bakgrund till detta s&tt att tdnka. | den svenska statistikens barn-
dom pd 1700-talet gjordes en hel del anstrangningar som nu kan kannas fram-
mande och éverdrivna, sasom att klassificera, satta siffror pa och berakna allt
mojligt som kunde ha nationalekonomiskt varde. De forsokte att for statsnyttans
skull ”kvantifiera kvalitativa egenskaper som nyttighet och skénhet”, séager Jo-
hannisson (s. 63). Nyanserade beskrivningar eller konstnarlig gestaltning ansags
for inexakt och man tvingade darfor in verkligheten i fasta kategorier som rutor
och tabeller som gick att hantera med siffror. Tilltron till siffror och éver huvud-
taget till det exakta och méatbara var mycket stor. For att raljera lite, kan man
séga att instéllningen var att det ar béattre att ha exakt fel &n ungefér ratt. En viss
likhet med hur l6neséttningen ibland hanteras idag kan man nog mérka i hennes
exempel. Johannisson séger sammanfattningsvis att detta synsétt leder till att:

/.../framsteg mats i termer av kvantitet och inte kvalitet, att det levande
och motsagelsefulla forkvavs, att individen reduceras. Det planerande
sattet att se pa verkligheten forutsatter att samhélle och manniskor ar
forutsdgbara. Det motsatta synsattet — det kan kallas det humanistiska —
séger att de ar okénda storheter som hela tiden kan férandras.*®

Jamforelsen mellan 1700-talets siffervurm och dagens hantering av léner kan
tyckas éverdriven. Jag tycker anda att Johannisson fangar en viktig karna i ett
tankande som inte alls tog slut pa 1700-talet utan fortfarande ar ganska allmant.
Det rationella, det exakta och det métbara har hog status i var kultur. Ofta ar det
positivt. Man kan nog inte bygga hus, vagar och datorer utan att vara exakt och
sifferinriktad. Men ibland dominerar denna installning dven p& omraden dar den
ar mindre lamplig. Det exakta kan d& uppnas pa bekostnad av viktiga dimensio-
ner som inte kan fangas i siffror och tabeller. Exempelvis géller det olika slags
manskliga relationer, dar man maste kunna tillatas vara intuitiv, kanslomassig
och erfarenhetsbaserad utan att det kan preciseras, styras och dokumenteras i en
naturvetenskaplig mening. En lardom fran studiebesoket i landstinget ar att det
exakta kan bli det meningsfullas fiende!

1% Johannisson (1988) s 185.
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Handboken, I6nen och moralen

Lottes reflektioner

Olika former av kunskap har olika uttryckssatt. Praktiskt kunnande om hur man
gor for att det ska bli bra i olika situationer kan inte uttryckas exakt och precist i
ord p& samma satt som faktakunskap. Trots det har det praktiska kunnandet av-
gorande betydelse fér hur patienter, elever och andra brukare upplever sitt méte
med olika kommunala verksamheter. Hur ser den kunskapssyn ut som framtrader
i de forenklade losningarna? Jag ska atervanda till exemplet med handboken.
Chefer kan kanske i begransade fragor ha hjalp av en handbok som denna, men
det finns baksidor som jag menar i sa fall bor vagas in.

Handboken ljuger inte, men reducerar hart. | ett forskningsprojekt dar vardan-
stdllda skrev om vardens villkor bjod vi in forfattaren och skribenten Maj-Gull
Axelsson. Hon beréttade att hon i sin tidigare roll som journalist alltid varit noga
med fakta, 4nda upplevde hon det hon skrev som lognaktigt. Som skonlitterar
forfattare skriver hon ingen objektiv sanning och gor heller inte ansprak pa att
gora det. Anda har det en trovardighet i meningen att manniskor kanner igen sig
och kan relatera till sina erfarenheter. Skillnaden &r att som journalist var hon
endgd och sdg saken fran ett och samma hall, som forfattare lyfter hon fram olika
perspektiv och férenklar inte.?® Det &r tankvart i vart sammanhang. Att forenkla
kan innebéra att tappa bort s& mycket att budskapet, trots att det i sig dr korrekt,
inte langre &r trovardigt. | den aktuella handboken fér jag intryck av att:

- Att lonesatta individuellt &r en fraga om strategi och teknik.

- Det finns uttalade regler fér hur man gor som det bara ar att félja.

- Fragorna ar enkla att hantera om chefen gor pa ratt satt.

- Som lonesattande chef behdver du inte och ska inte vara osaker.

- Motsagelsefullhet och moraliska fragestallningar ligger utanfor lonesattnings-
omradet.

- Reflektion ar dverflddigt, eftersom vi redan har svar.

Handboken latsas dock inte om sina begransningar, innehdllet framstar som det
viktiga en chef behdver gora. Darfor tror jag att handbdcker av det hér slaget kan
leda till att man satsar pa fel saker, medan de verkliga svarigheterna kan hamna
under ytan.

Verksamhetscheferna har ibland i undersdkningsgrupperna uttryckt tveksamhet
nar det galler nyttan med att satsa sa pass stora resurser pa individuell lonesétt-
ning. Anda verkar de vara utmarkta chefer. Betyder deras tvivel att de enligt
handboken inte ska vara verksamhetschefer, eller att osakerhet alltid méste doljas
for medarbetarna? Kan och bor alla vara 6verens om sin syn pa sa pass kompli-
cerade frdgor som individuell I6nesattning? Det ar tveksamt. Chefer som tanker
sjalvstandigt kan ha storre forutsattningar att leda ett utvecklingsarbete pa verk-

2 Alsterdal & Victor Tillberg (red) (2004).
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samhetens och vardagstraditionens villkor. Utan kritiskt forhallningssatt ar det
svart att arbeta med frgorna pa nya satt. Medarbetare i kommuner och landsting
har kvalificerade uppgifter som i stor utstrdckning rér méten med méanniskor. De
kan forvantas klara att ha en chef som dr arlig om sina eventuella tvivel, eller sin
osdkerhet. Hon eller han kan anda gora det basta av uppgiften, om hon kan sitt
arbete och har medarbetarnas fortroende. Det viktiga ar hur chefer hanterar och
forhaller sig till sin tveksamhet.

Aristoteles uppmérksammade redan under antiken den praktiska kunskapens
villkor. Hans arbeten tycks &n idag ha mycket att sdga oss. Ingela Josefson, pro-
fessor i praktisk kunskap, har i sin tolkning av Aristoteles pekat ut att kunnighet i
ett arbete handlar om att veta att, att veta hur och att veta nar.?* Aristoteles skil-
jer pé hur vi tanker om det som &r oforanderligt respektive om det som alltid kan
forhalla sig annorlunda, och darmed forbattras. Vad det innebér att veta hur och
nar nagot ska goras ar inte en gang for alla faststallt, utan kraver omdéme och
kénslighet. Vad som d&r lampligt ibland, kan i andra situationer vara mycket
oklokt.? Handboken betonar att chefen ska veta att I6nemodellen &r bra. Boken
ger generella regler for att tillampa den, som till exempel att aldrig visa tvivel in-
for en medarbetare. Men individuell I6nesattning hor till de omraden som alltid
kan forhélla sig annorlunda och dér det i ganska liten utstrackning finns forut-
ségbara l6sningar. Handbokens idealchef skulle skapa en diskrepans mellan arbe-
tets verkliga karaktar och den givna mallen.

Handboken avser att vara en praktisk bok om Inesattning. Det far mig att funde-
ra 6ver vad som gor att en bok ses som praktisk. Jag ser en praktisk bok som
handlingsinriktad och till for att underlatta det vardagliga arbetet, men tycker inte
att det &r detsamma som forenklad.

En handbok maste reducera hart, det hor till sakens natur. Angreppssattet i den
aktuella boken fokuserar pa fordelningen av Iénedkningar och hur resultatet ska
férmedlas. Lonesattningen och hur den ska motiveras framstar som en teknik.
Moralfragor och frdgor om vad ett gott omddme innebér ar for komplexa for sé-
dana koncept. Detta forlaggs utanfor handbokens omrade. Men individuell I6ne-
sattning vacker fragor av manga olika slag. Ett sddant omrade &r tanken att che-
fen metodiskt och systematiskt kan och bor styra medarbetarens prestationer, el-
ler maluppfyllelse, genom lénesattningen. For att det ska fungera behovs enligt
handboken strategier och strukturer. Det kan leda till att det framfor allt blir fak-
takunskap och utvecklandet av konkreta arbetsuppgifter som réknas som bidrag
till verksamheten och omfattas av Iénesattningen. Det &r omraden som passar in i
den bestdmda form, de tankar om styrning och det rationella tdnkande som hand-
boken uttrycker. Att styra ndgon mot battre omdome i méten med olika patienter
gar dock inte till pa det sattet. Vissa former av kunskap kanske inte kan formule-
ras som ett vetande som chefen har, sd som i vart tidigare exempel fran aldreom-

2 Josefson (1998).
2 Aristoteles (1967).
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sorgen. Istéllet behdvs dppenhet och fortroendefulla samtal mellan chef och
medarbetare, om prestationer ska beaktas i 16nesattning.

Enligt handboken ska chefen styra medarbetaren dit han eller hon vill med verk-
samheten, genom att anvanda Iénen. Om det drivs for hart riskerar det att ge ne-
gativa konsekvenser. Lénen r ju nagot alla arbetstagare ar beroende av, som pa-
verkar livet pd manga satt och som ofta véacker starka kanslor och inte minst kon-
flikter. Dels for att den ar viktig for oss, och dels for att vi blir bedémda for ett
komplext arbete pé ett satt som har inbyggda begransningar.

Den samtalskultur som framtrader i handboken verkar inte relevant for komplexa
verksamheter som vard och skola. Handbokens ideal &r att I6nesamtalet ska vara
kort. En klok chef skulle kanske i stéllet saga att det far ta den tid det tar efter-
som det ar en viktig uppgift. Anda handlar det, i handboken, inte enbart om att
informera om den nya lénen eftersom den ocksd ska kopplas till mal, kriterier
och prestationer. Den samtalsform som tecknas forenklar komplexiteten i verk-
samheten och det kunnande som ska I6nesattas. Nar jag foljde arbetet pa vard-
centralen, skolan och intensivvardsavdelningen menade medarbetare och chefer
att det var dialogen och den gemensamma undersokningen om vad ett bra arbets-
resultat ar som tillforde mest. Om vi ser det sé blir det avgdrande hur vi samtalar
och att det sker pa ett satt som oppnar upp for att se Kritiskt pa sin egen yrkesut-
évning. Det staller krav pa émsesidighet och 6dmjukhet. Processen och samtalet
kommer i fokus, och bidrar till legitimitet.

Handboken ger intrycket att allt hanger pa chefen. For medarbetare finns andra
handbdcker som ger rdd om vad denne ska tanka pa. Budskapet till chefen un-
derskattar medarbetares vilja att bidra, samt det faktum att arbetsplatsen &r en del
i ett storre sammanhang. Det underskattar ocksa de intentioner arbetsgivaren kan
ha med lonebildningen. Budskapet bortser fran fantasins, improvisationens och
omsesidighetens betydelse i ett samtal. Fokus hamnar pa hur kronor och 6ren ska
fordelas och pé att genomfdra och motivera det pa vad som ses som ett profes-
sionellt sétt. Bidraget till verksamheten hittas i att medarbetaren i storre utstrack-
ning ska gora det som chefen ser som ett battre arbete for att fa en bra I6neut-
veckling. Inte i forsta hand for att det &r meningsfullt.

Chefen uppmanas att anvanda I6nesattningen som verktyg. Det ska ske pé ett
tydligt, genomténkt och konsekvent satt for att undvika godtycke, vilket ar svart
att Kritisera som medarbetare. Allt gar ju ratt till. Anda kanske inte medarbetaren
ké&nner sig inspirerad av och upplever beddmningen av sig sjalv och samtalet
kopplat till 16nesattning, som meningsfullt. Beddmningen kan vara tveksam eller
felaktig, fast allt gatt till som i handboken eller raknats fram i ett datasystem,
darfor att den inte omfattar fortrogenhetskunskapen.

Raden i handboken kan, betraktade var for sig, vara utmarkta. Det vore dumt att
pésta att chefen inte ska vara tydlig, eller gora en bedomning. Det &r sedda till-
sammans som raden bildar ett monster. Sedda tillsammans bildar ocksa de for-
enklade l6sningar, som vi har undersokt i det har kapitlet, ett ménster. Problemen
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forknippade med att se 16n och verksamhetsutveckling i ett sammanhang kvar-
star. Fokus har istéllet lagts pa den riktiga hanteringen och pé& procedurerna for
att man som chef ska anvanda Iénen som styrmedel pd ett férenklat och begran-
sat satt.

Sammanfattande kommentarer

Forenklade losningar ar efterfrdgade i kommuner och landsting/regioner. Det
finns ett slags sokande efter det métbara och exakta som kan vara uttryck for
osakerhet, men som ocksa ar tecken pa brister i hur l6nefragan hanteras. De sy-
stem, l6sningar och modeller som exemplen handlar om har kommit till for att
det finns problem som maste tas pa allvar. Nar det géller arbetsvardering finns
det en obalans i hur olika yrkesgrupper, kvinnor och mén lénesétts. Det finns
ocksa en jamstalldhetslag som arbetsgivaren ska félja. Vi haller med om att det
behdvs en diskussion om hur olika yrken varderas i férhallande till varandra, och
pé vilka grunder. Problemet r att det finns éverdrivna férhoppningar om en 16s-
ning som gar att rakna fram pa ett objektivt satt.

Forenklade I6sningarna kan méjligen vara béttre &n ingenting, men om aktérerna
vagat utgad mer fran sina erfarenheter tror vi att de snabbare hade kommit fram
till hur de vill arbeta. Att borja med ndgot mindre bra kan vara en onddig omvag.
Nér det galler individuell I6nesattning upplever manga chefer att det tar mycket
resurser i ansprak att fa l1onesystemet att fungera pa deras arbetsplatser. Chefer
stalls infor manga fragor. Vad ska vi lagga tonvikten pd? Vilka véagar kan vi
skonja? Att det da finns efterfragan pa arbetsvardering, dataprogram och andra
tekniska I6sningar dr inte alls konstigt.

Om vi renodlar perspektiven sa ser vi tva olika satt att forstd och hantera den in-
dividuella l6nesattningens komplexitet. Ett forsta alternativ &r att acceptera kom-
plexiteten och arbeta med lonesattningen pd ungefar samma satt som med den
évriga verksamheten, som ju ocksa ar komplex. Det innebar &terkommande sam-
tal, att préva sig fram, lara av erfarenheter, forsoka se saken ur olika perspektiv,
strava efter att forstd och handla med insikt om att varje ménniska och varje situ-
ation i ndgon mening &r unik.

Ett andra alternativ &r att se I6nefragan och lonesattningen som nagot annorlunda
och avskilt, och att betona vikten av att anvanda sarskilda l6sningar. Dé reduce-
ras komplexiteten och ersétts med sdkande efter forenklade I6sningar av ett slag
som man knappast hade forlitat sig pa i verksamhetsfragor. Det ar ett angrepps-
satt som kan leda till Gvertro pa schabloner, fardiga modeller, poangsystem, da-
taprogram, kategoriseringar och regler av olika slag. Det kan verka sakliga och
tidsbesparande, men &r det bra for verksamheten? Och &r dessa lIosningar verkli-
gen sé latta att tillampa i praktiken som det kanske verkade vid forsta anblicken?
Ibland tycks de snarare krangla till sddant som hade kunnat hanteras enklare med
hjélp av erfarenhet och sunt fornuft.
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I den individuella 16nesattningen finns emellertid en inbyggd motséttning som
kan stimulera till kvantifierade, exakta och likformiga losningar. Vi tanker pa att
I6nen &r en foérdelning av kronor och 6ren, vilket ar en rak och tydlig skala, me-
dan den process som en gang om aret mynnar ut i en 16n domineras av svarfang-
ade nyanser, diskussioner, samtal, beddmningar och varderingar. Det &r inte alla
som kan hantera dessa kast mellan det exakta och det mer méngfacetterade, och
det ar foga forvanande att man forsoker mildra motsagelsefullheten genom att
forsoka gora lonesattningsprocessen mera kvantifierad och tydlig. Alternativet ar
att forstd, erkanna och lara sig leva med motsagelsefullheten i stallet for att for-
sOka ta bort den.

Sammanfattningsvis ser vi alltsa vissa risker med forenklade l6sningar, dven om
de mdjligen kan vara en hjélp i bdrjan av en utvecklingsprocess. Riskerna ligger
i att medlen blir sjalvandamal, att poangsystem, dataprogram och handbdcker
blir viktigare an det egna ansvaret i loneprocessen. Det som da kan skadas &r de
verkligt viktiga faktorerna vid individuell l6neséttning; samtal pa arbetsplatsen
och den Idneséttande chefens omdome.

6. An hit och an dit — hur
paverkas l6nesattningen?

Att befinna sig mitt i en omorganisation ar ett vanligt tillstand i den kommunala
sektorn. Lonesystemet forvéntas, liksom verksamheterna i 6vrigt, kunna verka
ocksa i miljoer som praglas av standiga forandringar. Lon maste ju sattas aven
nar chefer byts och medarbetare rér sig mellan olika enheter, ndr verksamheter
slas ihop, delas upp, eller far férandrade uppdrag. Men I6nesattning av individer
utifran prestationer ar kansligt och staller krav pa fortrogenhet och upparbetade
relationer. Samma sak kan sdgas om samarbetet mellan arbetsmarknadens parter
nar det galler att hantera dverenskommelser och syn pa hur individuell I6nesétt-
ningen ska tillampas.

I verksamheter och aktiviteter som stéller krav pa yrkeskunnande och utvecklat
samarbete &r manniskor inte enkelt utbytbara. Vilka personer som hanterar l6ne-
system och verksamhet har betydelse for hur det praktiska arbetet fungerar. Men
samtidigt maste systemen vara sa stabila att de klarar personforandringar.

Denna spéanning mellan forandring och stabilitet diskuterades i undersoknings-
grupperna, som éven lankade detta till en diskussion om likhet och olikhet. Kon-
sekvenserna av forandringar kan bli krav pa likhet och standardiseringar av olika
slag for att inte skillnaderna ska bli sa stora. Samtidigt stélls krav pa att tillata
olikhet s att enskilda arbetsplatser pa smidiga satt kan hitta egna losningar och
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rutiner. Samtalen i undersékningsgrupperna spande 6ver manga fragor rorande
fordndring och kontinuitet:

- Ar det mojligt att ha individuell 16nesattning nar forandringstakten ar snabb?

- Hur 18ng tid ska det 4 ta att fa I6nesystemet att fungera?

- Kan hanteringen av individuell 16neséttningen gdras mindre personberoende?

- Vilken betydelse har férdndringar av mangden pengar som ska fordelas?

- Hur forhaller sig det politiska systemet och partssystemet till dessa fragor?

Detta kapitel tar avstamp i tva texter:

- Jonas, facklig foretradare, skriver om hur krav pa likhet kopplat till rattvisa
vacks till liv genom sammanslagningen av tva sjukhus.

- Maja, forhandlingschef i ett landsting, ger exempel pa hur langsiktiga partsge-
mensamma inriktningar kan paverkas av personbyte och otalighet.

Nu foljer Jonas beréttelse. Det &r ett exempel som inte primdrt ror I16neséttning,
men speglar en problematik som kan dverforas till det sammanhanget.

Lika och olika — rattvisa och oréattvisa

Lisa arbetar som underskoterska pa en akutvardsavdelning pa sjukhus A. For sex
ar sedan var sjukskoterskebristen stor pa hennes avdelning s for att rekrytera
och behalla sjukskoterskor satsades extra pengar utanfor pott vid l6nedversynen.
Aven underskoterskorna fick del av denna extra satsning som i genomsnitt gav
1000 kronor extra.

Karin &r underskoterska pa en motsvarande avdelning pa sjukhus B. Dar hade de
vid samma tid liknande problem med bemanningen. Men hennes arbetsgivare
valde att satsa extra pengar i en arbetstidsmodell, dar arbetade timmar vérderas i
poéng och dar de mest svarbemannade passen ger flest poang. Istallet for ob- och
dvertidsersattning far den som ingér i modellen poanglén och beroende pa hur
manga higvarderade pass man tar kan man tjana flera tusen mer per manad an de
som har ersattningar enligt huvudavtalet (HOK/AB).

Vid samma tidpunkt, p& andra kliniker pa sjukhus A och B, infordes liknande ar-
betstidsmodeller och andra former av incitament for att framst behalla och rekry-
tera sjukskoterskor. Det var allmant accepterat bland vara medlemmar att det
fanns en differentiering mellan verksamheter inom samma sjukhus och inom
samma typ av verksamhet mellan olika sjukhus. Denna differentiering har ingen-
ting med huvudavtalet att géra och ingenting med hur den enskilda undersko-
terskan presterar eller hur verksamheten nar sitt mal. Som en féljd av denna
marknadsstyrda differentiering har man i genomsnitt en hégre grundlon pa Lisas
arbetsplats 4n pa Karins. Daremot har underskéterskorna hos Karin en hagre
sammantagen inkomst pa grund av poangavtal.

Négot a&r senare har man aterigen problem med bemanningen pa natten. Pa sjuk-

hus A hojer vi ob-ersattningen for natten i ett lokalt avtal. P4 sjukhus B hojs po-
&ngen for nattpassen.
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Tva ar senare slas sjukhus A och sjukhus B ihop. Under forsta aret galler de an-
stallningsvillkor som man har haft pa sitt gamla sjukhus. Lisa och Karins verk-
samheter slas ihop till en klinik med en gemensam ledning. Ibland aker Lisa till
B for att arbeta, exempelvis under sommarstangningen. Nar hon arbetar kvall far
hon mindre pengar &n underskoterskorna dar, eftersom de har poénglén. Hon
vander sig till oss och kraver samma ersattning. Vi far forklara att medlemmarna
pé sjukhus B har ett annat kollektivavtal och att Lisas chefer inte ar intresserade
av att teckna poangavtal pa sjukhus A.

Nér lonedversynen kommer upptacker fackombuden pa sjukhus B att medlem-
marna pa Karins avdelning ligger 1500 kronor lagre i grundIon. “Det &r inte
rattvist, vi jobbar ju pd samma klinik”, sager Karin och hennes kollegor. Lisa for
sin del tycker inte att det &r rétt att hennes obekvdma arbetstid varderas mindre
&n Karins. Plotsligt har den differentiering som varit allmént vedertagen blivit
orattvis.

En stor del av potten detta ar gar at for att cheferna ska jamka ihop grupperna.
Hogpresterande underskoterskor i sjukhus A far st tillbaka” for att vi méste
ratta till ett “felaktigt 16nelage” mellan sjukhusen. Ett halvar senare sager arbets-
givaren upp samtliga 29 poéngavtal med syfte att harmonisera villkoren. Det blir
ett ramaskri fran medarbetare och chefer. P& Karins avdelning havdas det att man
avstatt 6versynspengar for att finansiera poangmodellen. Det slutar med att samt-
liga modeller finns kvar, men att de far samma poéang. En del verksamheter far
darfor sankta poang, medan andra far hojda. Pa Karins arbetsplats hoppar under-
skoterskorna av podngmodellen. De menar att det kostar mer &n det smakar. Nu
nér podngen &r mindre vdrda minskar suget efter att ta massor av slitsamma,
obekvéma pass.

Karins nattarbetande kompisar far darfor ob-ersattning enligt AB. Men pé sam-
ma klinik fast p& sjukhus A far nattunderskéterskorna 20 procent mer i ob-
ersattning. Vid lénedversynen tar vi upp fragan. Samma ob-ersittning maste gal-
la pa det gemensamma sjukhuset, menar vi. Arbetsgivaren héller med, men sa-
ger: ”"Antingen sanker vi den till ABs niva for alla eller sd anvénder vi arets
dversynspengar for att hoja den for alla.” Vi vidhéller att hojningen ska goras
utanfor pott. Hojningen har bekostats av tidigare l6nedversyn pa sjukhus A och
ska darfor inte betalas av vara medlemmar en gang till. P4 sjukhus B fick de hoj-
da podngavtal nér vi fick forhdjt ob, men dessa kostnader har arbetsgivaren
minskat i och med poangsankningar och avhopp fran poangmodellen. Denna
diskussion fortsatter an idag.

Dilemmat for oss fackliga foretradare och cheferna har att géra med begreppet
rattvisa. Nar uppstér orattvisa? Ingenting i Lisa och Karins arbete har forandrats,
bara "foretagsstrukturen”. Nar uppstar behovet av att géra jamforelser? Ett annat
dilemma blir hur den individuella l6nesattningen paverkas av marknaden? Och
vad hander om delar av potten tillats finansiera lokala avtal som arbetsgivaren
kan séga upp?
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Fran undersokningsgruppernas samtal
Lina, sjukhuschef:

Jag tror detta delvis ar en produkt av att vi lever i en politikerstyrd orga-
nisation. P& hemmaplan kan jag tydligt se att beroende pa vilken majori-
tet som leder kan det hamna precis hur som helst. Vi har varit alltifran
konkurrerande sjukhus, till parsjukhus, till allianssjukhus och natverks-
sjukhus.

Jonas, facklig foretradare:

Problemet ar att forandringarna kommer sa snabbt. Vi har inte chefer
som ar chefer sarskilt lange. Manga byter arbetsplats varje ar. Det pa-
verkar ju mojligheterna att utveckla en arbetsplats och f& ndgon menings-
fullhet i det. Som chef maste man kunna hantera det har under en kort pe-
riod och fa det att bli meningsfullt, &ven om du bara arbetat har ett ar.
Omvarlden forandras och man andrar avdelningar, men allting ska anda
rulla pa. P& vart sjukhus ska vi inte ens tanka att vi jobbar pa en avdel-
ning. Vi ska jobba pa ett vardgolv. Det ska inte finnas kliniker, utan bara
verksamheter. Allting ska vara flexibelt. Det blir valdigt svart att ha en
meningsfullhet 6ver tid, eftersom chefer och medarbetare kommer att skif-
tas. Det satter kappar i hjulet for stravan efter langsiktigt upparbetad
meningsfullhet, och gor att kraven blir hogre pa chefen och pa medarbe-
taren. De maste fa det att fungera, men pa kortare tid.

Maja, férhandlingschef:

Jag har funderat 6ver hur mycket olikhet vi tillater och hur mycket vi kla-
rar av. Det &r klart att ju mer man decentraliserar desto mer maste vi
ocksa se att det kan bli olika pa olika arbetsplatser. Jag tror att det ar
darfor vi far onskemal fran verksamheterna om att vi ska styra upp mer.
For det far vi idag, framfor allt fran facken. Men vi vill inte styra upp vad
vara chefer ska gora. Jag tror att en del av problemet ar att vi inte riktigt
accepterar att det kan se olika ut pa olika arbetsplatser beroende pa att
det ar olika chefer, olika verksamheter och kanske ocksa olika utrymme.

Eva, verksamhetschef:

P4 den ena kliniken reser man och utbildar sig i en massa saker, och pa
den andra &r det hejdundrande julfester. Det finns en avsaknad av sy-
stemténkande och strategi som far mig att undra om det var okej att traffa
de har avtalen och géra de har I6sningarna for stunden. Ar det n&gonting
som &r forankrat pa ledningsniva? Ja, da har man ett stort problem. Ar
det ndgot som inte ar forankrat gar det fortfarande att ratta till det genom
att be verksamheten marschera i takt. Men om det ar okej att vi hela tiden
gor olika l6sningar av det har slaget kommer vi att fortsatta med lapp-
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tacket och aldrig ta oss ur det. Inte férrén vi tar ett helhetsgrepp oéver
hela verksamheten.

Viktor, personalchef:

Samtidigt sitter vi har och diskuterar det farliga med att centralstyra och
tycker att verksamheten maste fa storre inflytande och flexibilitet. Vi mas-
te hitta de basta l6sningarna i varje lage. Det svara &r att nar det har gatt
nagra ar sa har de som var med om uppgérelsen forsvunnit. Jag tror inte
att det far vara en tjurig arbetsgivare nar man ska ta bort gamla l6sning-
ar. Det maste vara en arbetsgivare som sager: Vi far betala for att vi vill
ha det har flexibla systemet. Vi lagger in de har pengarna i en pott, forde-
lar dem och om det blir lite orattvist sd far vi som arbetsgivare fylla i.”
Detta for att ha den flexibilitet i verksamheten som &r nddvandig. Jag
menar att vad gor vi om vi inte fir nagra larare till Ullared? Jo, vi sager
ni far resebidrag med 1000 kr”. Tva &r senare sitter nagon dar och sa-
ger det var det samsta ni har gjort. Hur kunde ni vara s& dumma?” Ja,
men de var inte med i det laget nar vi inte hade nagra larare. Vi var ju
tvungna att I6sa situationen.

Christina, facklig foretrédare:

Jag tycker att man ska ha stor mojlighet att géra olika saker, men man
ska vara ytterst medveten om att lokala kollektivavtal kan ségas upp. Jag
ser ett dilemma i att vi ar sd oerhort rigida och gammeldags i att allt ska
vara likadant och allt ska vara rattvist. Det ar inte bra for vara patienter.
De mar bast av att vi ar hyfsat rorliga, att vi ser till deras behov som and-
rar sig utifran att vi fr andra patienter som ar olika.

Jonas, facklig foretradare:

Det fanns en intern konkurrens pa bada sjukhusen, de konkurrerade inom
kliniker, inom divisioner och mellan divisioner. Det ar darfor det uppstar
trettio olika avtal. Det var jattedecentraliserat. Ndgonstans accepterar vi
att det finns olikhet inom sjukhuset, men det som hénde var att just nar
man blev en klinik var det plétsligt orattvist. Eller &ndd narmare: ”Om
jag jobbar ihop med dig da &r det oréattvist, men det var inte orattvist nar
vi gjorde samma saker fast du var dar borta.” Begreppet rattvisa ar
svart, men dyker anda alltid upp pa vissa plakat. | det har exemplet skulle
arbetsgivaren ha budgeterat for att man, om man ska géra en samman-
slagning, skulle ha lite ’olja” for att fi den att fungera. Det skapade sa
mycket onddig irritation. Jag tycker det har visar att massor med pengar
som egentligen borde ha gatt till att héja grundlonerna, som kunde ha
satsats pa ett strategiskt satt, i stallet anvands for kortsiktiga l6sningar.
Det var samma typ av pengar pa bada sjukhusen som man anvéande sam-
tidigt — pa olika satt. Pa det ena stallet férsvinner pengarna bort da man
sager upp avtalet, pa det andra kanske de gar in i grundlonen. Oavsett
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om verksamheten &r centraliserad eller decentraliserad borde man kunna
satsa pengarna mer langsiktigt, for att inte fa de har personalproblemen.
Jag tycker vi ska ha mojlighet att teckna lokala avtal, men det ska ske
med forsiktighet. Jag tror inte att vi tjanar pa det ur ett fackligt perspektiv
och jag tror inte att verksamheten tjanar pa det heller.

Katarina, forskolechef:

Jag blir lite radd nar det sags att det ar okej att det far vara olika. P&
vems villkor och pa vilket sétt? Visst, vi har pratat om att det blir en ryck-
ighet nar det &r politiska system som byts, det blir nya direktiv och nya
inriktningar och vi far jobba utifran tanken att det har galler for de har
aren. Det ar kortsiktigt och det ar inte nagot strategiskt tdnkande i det.
Vad hénder om det blir en olikvardig skola eller forskola? Vem gynnar
det? Kan vi halla pa att det maste vara en bra niva pa verksamheten,
&ven om villkoren ser lite olika ut?
Margareta, vardcentralschef:

Samtidigt vinner de flesta fragor pa att decentraliseras. Om vi vill ha en
utvecklande miljé med mellanchefer som har mgjlighet att ta ansvar for
sin verksamhet kan inte allt for manga fragor vara toppstyrda for da
kvavs all kreativitet. Det blir inte roligt att arbeta da.

Nasta text &r skriven av Maja, som &r forhandlingschef i ett landsting, och hand-
lar om hur personbyten kan dventyra langsiktiga 6verenskommelser.

Ar systemet for sarbart?

Jag har arbetat aktivt tillsammans med mina medarbetare for att fa l6nesattning-
en att bli en del av verksamheten. Det vill s&ga det ska vara mer en verksamhets-
fraga dn en forhandlingsfraga. Lonen ska vara individuell och differentierad ut-
ifran den verksamhet som bedrivs. Det innebar att de kriterier eller motsvarande
som ska vara utgangspunkten for vilken 16n medarbetare far, ska hanteras mellan
chefen och dennes medarbetare. Det forutsétter diskussion om “vilken verksam-
het vi ska bedriva pd var enhet utifrdn givna forutsattningar”. Forutsattningarna
bestar av uppdraget, ekonomin, lagar, avtal med mera. Diskussionen fors pa ar-
betsplatsen, samt mellan chef och medarbetare i utvecklingssamtal.

Arbetet har varit framgéangsrikt da flertalet av vara fackliga organisationer och
chefer stallt upp pa detta och tyckt att det har varit en naturlig del av verksamhe-
ten. Riktig fart i arbetet fick vi de forsta aren pa 2000-talet. Vi var 6verens med
flertalet av de fackliga foretradarna pa regionnivan och hade manga olika typer
av projekt och dialogkonferenser, bade partsgemensamt och pa arbetsgivarsidan.

Jag ska beskriva arbetet gentemot en av véra fackliga organisationer. Ar 2000

var vi Overens pa regionnivan om att inom fyra ar skulle samtliga medlem-
mar/medarbetare fa sin 16n i dialog mellan chef och medarbetare. Vi gjorde ett
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gemensamt projekt runt detta med olika delprojekt som skulle stodja véart mal. |
delprojekten deltog fackliga foretradare, chefer och personalhandldggare. Del-
projekten rérde omrdden som utvecklingssamtal, fackens roll, personalavdel-
ningens roll, chefens roll och politikernas roll. Vi hade ett bra arbete med enga-
gerade medarbetare och fackliga foretrddare som alla var besjdlade av det vi
gjorde. Alla trodde att det skulle vara bra for var verksamhet och majligheten att
styra mot “ratt” beteende for att fullgéra de uppdrag som vdra arbetsplatser har
fatt. Vi fick ocksa en hel del uppmarksamhet. Delar av det vi kom fram till an-
vandes av andra landsting och &ven i samband med centrala férhandlingar.

Uppfoljningar som vi gjorde i hela regionen pekade pd att vi var pa ratt vag.
Aven om vi inte natt anda fram ville ingen ga tillbaka till det "gamla” sattet att
sétta 16n, utan alla tyckte att detta var ratt vag. | stort sett alla var beredda att
fortsatta mot malet. Ett uttalande frdn en chef i uppféljningen gladde oss sérskilt
och var en sammanfattning av mangas uppfattning: ”Hur ska vi kunna styra en s
kunskapsintensiv verksamhet som sjukvard om vi inte samtalar med medarbetar-
na. Far vi sedan en bra lonebild pa képet sa ar det en bonus.”

Vid projektets slut hade vi nastan natt malet. Det var runt 85 procent av den ak-
tuella fackliga organisationens medlemmar som fick I6n i dialog mellan chef och
medarbetare. Fortfarande var modet gott och ingen ville &ndra inriktning. Sedan
hande nagot: Vart totala utrymme for 16ne6kningar minskade. Det byttes fackliga
foretradare pa ett antal forvaltningar, varav tva stora forvaltningar. P& en forvalt-
ning kom dessutom en ny innehavare pa befattningen som ansvarig for forhand-
lingsfragor.

Dialogen pa regionnivan fungerade fortfarande bra, men i samband med dessa
dialoger fick vi alltmer héra om hur déligt det fungerade pé vissa forvaltningar.
Chefer fungerade inte, medlemmar ringde och var missnéjda i storre utstrdckning
an tidigare. Det fungerade inte nar vi fran centralt hall forsokte hjalpa till med att
fa igng dialogerna igen, istallet stalldes det krav pa att vi skulle styra upp mer.

Den fackliga organisationen ifraga kraver nu mer och mer av centrala direktiv for
att ga vidare med modellen dialog mellan chef och medarbetare. Vi upplever att
de centrala fackliga foretradarna ar hart pressade av vissa lokala foretradare.
Vara chefer kontrar med att saga att l6nesattningsarbetet inte far ta hur mycket
tid som helst. Sjélvklart sprider sig nu ryktet att detta med chef-medarbetare inte
fungerar. Pa var storsta forvaltning vill den fackliga organisationen helt plétsligt
ha traditionell férhandling, trots att cheferna vill fortsatta med dialog mellan chef
och medarbetare.

Detta innebdr att trots att vi har samma avtal och samma skrivningar som tidigare
i olika dokument och policies, samt att var utgangspunkt fortfarande &r att lone-
séattningen ska vara en del av verksamhetsstyrningen vill flera fackliga foretrada-
re ha traditionell forhandling. Pa regionnivan ar vi fortfarande Gverens om att
den modell vi haft de senaste aren ar den vi vill fortstta att ha och att det ar ett
gemensamt problem att I6sa den situation som uppstatt.
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Har star vi idag och funderar pé hur vi ska ga vidare. Ar systemet for sarbart? Ar
mojligheten att fa till individuell och differentierad 16n bundet till att det ar "ratt”
personer som ar chefer och fackliga foretradare? Beror det p& hur mycket pengar
som star till buds? Har inte verksamhetsperspektivet slagit igenom i tillracklig
utstrackning? Och i sa fall hur far vi till det? Detta dilemma uppfyller mycket av
mitt dagliga tankearbete just nu.

Fran undersokningsgruppernas samtal
Margareta, vardcentralschef:

Exemplet visar pa vikten av kontinuitet i ledarskapet. Det har betydelse,
men jag tror inte det har betydelse hur mycket pengar som star till buds.
Kontinuiteten &r det viktiga, och ocksd hur man rekryterar nya chefer.
Allt arbete ar i mangt och mycket beroende av individuella drivkrafter, s&
ar det bara.

Viktor, personalchef:

Det beror s& mycket pa vilka fackliga foretradare vi har. Det intraffar ratt
ofta byten pa den fackliga sidan och det kan bestamma vilken vag vi ska
ga. Ibland har vi arbetat upp ett fortroende och jobbat langsiktigt — men
s& sker ett byte som gor att man vill ha ordning och reda’” som man sa-
ger. D& gar vi tva steg tillbaka. Tyvarr ar det ibland svart att rekrytera
fackliga foretradare och att det har betydelse nér det galler vilka som
kommer. De har en enorm makt. Jag kédnner mycket val igen mig i Majas
beskrivning.

Maja, férhandlingschef:

Jag tror att vi for snabbt vill n& resultat. Jag tror att vi inte ar tillrackligt
talmodiga och later det fa ta tid. Det har vi pratat valdigt mycket om
hemma och sarskilt med de fackliga organisationer som tror att om vi gar
over till dialog mellan chef och medarbetare i &r s& fungerar det nasta ar.
Néar det sa inte gor det vill man styra upp det. Det tror jag att vi skulle
behdva jobba mer med. Det vi egentligen gor &r inte bara att vi &ndrar ett
I6nesattningssystem, vi andrar ju ocksa styrsystem i vissa stycken. Jag
tycker vi pratar for lite om att det &r en stor férandringsprocess. Vi har
inga realistiska forvantningar pa hur fort det ska ga, tror jag.

Lina, sjukhuschef:
Vi har under senare ar fatt ett direktiv fran regionkontoret om den pro-
cent som vi ungefar ska ligga runt. Vi har ocksa fatt en del prioriteringar

darifrdn som har sagt att nu ar det kvinnopotter, eller ndgot annat, som vi
ska halla oss till. Jag skulle vilja arbeta I&ngsiktigt med att utveckla verk-
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samheten. Det kan man géra om man har god ekonomi. Det gar nog an-
nars ocksd, men ar mycket svarare. Lonesattning sker mellan chef och
medarbetare och har gjort sa i atta ar pa vart sjukhus. Nar vi borjade
med det var vi ett regionédgt bolag med stor frihet och en ekonomi dar 16-
nelyften var rejala for vissa grupper, under vissa ar.

Nér vi sa gick dver igen i forvaltning var det samma chefer som skulle anvéanda
samma system i en trangre ekonomi och med mer styrning centralt ifran. De upp-
levde det som svart for de hade kunnat sétta vilka Iner de ville. Nu blev det pro-
centsatser och riktlinjer for hur de skulle prioritera. Nagra sa "vi hoppar val Gver
detta, slang ut tvd hundra kronor till alla s& ar det fardigt” och andra hade svart
att halla sig inom ramen.

Under aren som foljde tyckte jag dndd att vi kunde bdrja diskutera om vi skulle
prioritera mellan omraden. Kirurglakarna var vélbetalda, for de hade ju blivit be-
I6nade i det gamla systemet efter hur ménga operationer de gjorde. Vi kunde se
att infektions- och 6ronlékarna hade halkat efter, for att det inte gick att méta de-
ras prestationer pa det sattet. Ett &r fick kirurgerna bara 1,5 procent och gick med
pé det, vilket betydde att andra kunde f& lite mer. S& vi kunde géra vissa priorite-
ringar, men nar vi diskuterade tyckte alla att deras omrade var mest angelaget.
Det var ingen latt sak att fa till stind prioriteringar, men det gick i viss utstrack-
ning.

Lonesattning och turbulens

Lottes reflektioner

Om man ténker sig att man har ett stycke kammarmusik som ar kompone-
rat for fem musiker och tar en halv timme att spela sa skulle val ingen
komma pa idén att snabba upp det, att spela igenom det pa tjugo minuter
for att kunna spara pa musikernas loner. Knappast skulle ndgon heller
komma pa idén att spara en halv timmes arbetstid genom att hastigt och
lustigt avpollettera en musiker och sedan forvénta sig att de fyra skulle
spela precis samma musik som de fem spelat forut, ett stycke kammarmu-
sik tar den tid det tar att spela och att lyssna till.?*

Citatet kommer fran den finlandssvenska litteraturvetaren Merete Mazzarella, en
person som intresserar sig for och ar aktiv i samhallsdebatten om vard och om-
sorg. Exemplet med kammarorkestern utvecklar hon till en kritik mot forestall-
ningar om att det gar att trésta en manniska och byta bl6jor pa gamla och barn
snabbare och rationellare. Det ar uppgifter som behéver fa ta den tid det tar och

% Mazzarella (2005).
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det har betydelse vem som gor det, eftersom de bor utféras med kénslighet och
inte mekaniskt.

Jag kéanner mig tveksam till Mazzarellas formulering om att avpollettera ndgon
hastigt och lustigt, for s tror jag inte det gér till. Daremot verkar det vanligt med
krav pé att handla likadant och &stadkomma samma resultat, oavsett vilka som
ska gora det och om de &r vana att arbeta tillsammans. Har Mazarellas exempel
nagon baring nar det galler att tillampa individuell 16nesattning? Det verkar inte
g4 att komma ifran att det liksom i omsorgsarbete kravs tid, kontinuitet och upp-
arbetat fortroende — samtidigt som de berdrda ofta ger uttryck for otalighet Gver
att det tar tid.

Margareta och Jonas arbetar bada i varden, men forutsattningarna pa deras ar-
betsplatser skiljer sig ordentligt. Margareta som varit chef pd samma vardcentral
i ungefar tio &r har en stabil personalgrupp och liten personalomséattning. Arbets-
platsen r relativt liten och 6verblickbar. Chef och medarbetare har bedrivit ett
Iangsiktigt utvecklingsarbete under flera ars tid.

De tre cheferna i véra tidigare fallstudier aterkom ofta till att det hade betydelse
att de sjalva och ménga av medarbetarna hade arbetat lange, att de kande verk-
samheten och varandra vél. Det var viktigt dels nar det gallde mdjligheterna att ta
utrymme till att bedriva langsiktigt utvecklingsarbete. Dels ocksa for att medar-
betarna skulle ha fortroende for chefernas bedémningar av deras arbetsinsatser.
S& har uttrycker sig Lena, som var rektorn i en av fallstudierna, om betydelsen av
uthallighet och erfarenhet, i en text som i sin helhet finns med i kapitel tre:

De forsta ren tror jag flera, trots allt, tyckte att punkterna hade blivit lite
flummiga, lite av floskler och en forteckning av bade sjalvklarheter och
onskat tillstdnd. Nu kan jag se att det har varit viktigt att vi hade uthllig-
het. Manga har givit uttryck for att det tog flera ar att riktigt inse vardet
och betydelsen av att samtalen, vara formuleringar och skolans utveck-
ling verkligen har sin utgdngspunkt i vart yrkesutévande och i var var-
dag. Manga uttrycker att det har kénts befriande att fora samtal om hur
vi gor, det som &r viktigt i arbetet, om sjalva karnan i yrket, det vill sdga
yrkeskunnandet. Med erfarenhet av drygt 400 I6nesamtal och ytterligare
550 medarbetarsamtal under 14 ars tid kan jag se att det blir helt olika
samtal beroende pa vilken utgangspunkt man valjer.

Var forskning visade att processen, samtalen och inriktningen mot yrkeskunnan-
de hade potential att ge I6nesystemet mening och trovérdighet. Men en process
forutsatter att det finns kunskap om saken och ett pagdende samtal som kan ga
vidare och fordjupas. Det ar just det som kannetecknar en process. Att pasta att
det skulle ga att bygga en utvecklingsprocess dar enskilda personers erfarenhet
saknar betydelse skulle vara det samma som att bortse fran all annan kunskap &n
pastaendekunskap som ju kan formuleras i allmanna regler och pa sa satt foras
vidare.
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Nér Inesattningen inte fungerar kommer krav pa att styra upp det hela med di-
rektiv uppifran. Detta askadliggors béade i Majas exempel och i gruppernas sam-
tal. Ett annat satt att fA mer stadga ar upparbetade rutiner. Regler kan formuleras
pé andra hall &n den enskilda arbetsplatsen och blir sillan traffsakra dverallt. Ru-
tiner daremot arbetas upp av de berdrda dar arbetet utfors. Rutinerna brukar ofta
vara det forsta en nyanstélld far lara sig, de brukar ses som angelaget att de Gver-
fors fran van till ovan. De kan och bor férandras och utvecklas over tid, men i
oroliga tider hallas fast.

Rutiner gor att mindre utrymme och energi behéver laggas pa hur allt rent prak-
tiskt ska ga till, utan kan sparas till det som inte vinner pa att goras forutsagbart,
som till exempel méten med patienter/elever och bedémningar av och samtal om
hur arbetet utfors.

Nér rutiner saknas blir alla moment krangliga och oférutsagbara. Det finns inget
valkant att luta sig mot - allt maste standigt borja fran borjan. Inget kan goras pa
samma satt som forra dret, utan maste oupphdrligt omprovas. Det betyder att
tvingas handla utan forankring i erfarenhet och handlingssatt som &r etablerade
och darfor okomplicerade. Det blir svarare att ta ut svangarna och hantera pro-
blem sjélvstandigt. Omvant, nédr det finns inarbetade rutiner som alla eller i varje
fall de allra flesta kanner till sa blir fler sidor av arbetet dverblickbara och mindre
komplicerade.

Problemet &r att det bade nér det géller tillimpningen av individuell I6nesattning
och andra verksamhetsfragor ar svart att bygga upp rutiner pa grund av ryckighet
och &ndrade forutsattningar. Kanske undervérderas betydelsen av att géra vissa
saker pd samma satt, s att betydelsen av rutiner inte framhalls, vare sig nar det
géller individuell I6nesattning och verksamheten i stort. Férandring och utveck-
ling underléattas av viss stabilitet.

Individuell l6neséattning forvantas ocksa verka i miljoer utsatta for forandringar
som gor att upparbetade relationer och chefens kunskap om medarbetarnas pre-
stationer gar forlorade. Men forandringsarbete kan ocksa varna relationer och go-
ras av arbetskamrater tillsammans. Sjukvérden har “utgjort en gigantisk arena for
organisatoriska forandringar. Nya modeller for hur sjukvard ska och bor bedrivas
har avlost varandra. Produktions- och kvalitetskoncept har provats, nagra med
langre livslangd &n andra”, skriver arbetslivsforskaren Marianne Ekman Philips.
Hur kan da sjukvérden forbéttras? fragar hon och argumenterar for att fornyelse-
processer &r intimt foérknippade med relationer mellan ménniskor. Det & méansk-
ligt engagemang och kunnande som mer &n nagot annat som ger forutsattningar
for en bra sjukvard. Hon menar att strategier som tar sin utgangspunkt i att for-
battra relationer kan vara de mest framgangsrika.?*

2 Ekman Philips (2003).
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Jonas ar underskoterska och facklig foretradare pa ett stort sjukhus. Han tar upp
frdgan om hur ett langsiktigt arbete med individuell l6neséttning skulle fungera
hos dem. Deras sjukhus &r stdndigt utsatta for nya omorganisationer och till detta
ska laggas ideliga chefsbyten. En omorganisation kan knappast fungera som ur-
sakt for att till exempel inte ha I6nesamtal, menar Jonas for déa skulle de aldrig
kunna ha nagra. Kanske galler det ocksé andra former av verksamhetssamtal.
Alla forvéntas, oavsett omstandigheter, tilldmpa individuell I6nesattning genom
att jobba hardare. Samtidigt ger han intryck av att inte tro att utvecklingsarbete i
den mening han egentligen efterstravar kan g snabbt. | gruppens samtal vander
vi pd det: Ett angreppssatt som gar ut pa att tillsammans undersoka vad som &r
ett bra arbetsresultat kan verka stabiliserande. Nér det sker snabba férédndringar
ar det sérskilt viktigt att reflektera. Det blir mojligt att hitta rutiner och tillvaga-
gangssatt som far arbete (och l6nesittning) att fungera battre. Den nya chefen far
genom det majlighet att 1ara sig mer om verksamheten och sina medarbetare.

Jag ser tva vagar som bada ar viktiga for att hantera forandringar och skapa stabi-
litet utan att behGva "styra upp” eller “styras upp” pa ett generellt vis, vilket latt
blir grovt och trubbigt. Det &r rutiner och reflektion.

Forandringslogik av tva slag

Reflektioner forskare

”...ett stycke kammarmusik tar den tid det tar att spela och lyssna till” séger
Merete Mazzarella i Lottes reflektion. Det vore ingen bra idé att ta bort en musi-
ker for att spara tid, menar hon, och man ska inte tro att fyra musiker kan spela
precis samma musik som fem musiker brukar gora. Sa langt héller jag med. Fyra
kan inte spela precis samma musik som fem. Men kanske lika bra musik?

Jag tanker pé en forestallning av Aida som Folkoperan gjorde for en hel del ar
sen. Den var kortare och inneholl farre medverkande &n traditionella uppsatt-
ningar, men den var bra! Och den fick fina recensioner av dem som &r mer sak-
kunniga &n jag. Dessutom lockades nya grupper att se en operaftrestélining,
bland annat jag som da aldrig hade varit pa "riktiga” operan. Ska man bedéma
Folkoperans férkortning och forenkling negativt eller positivt? Positivt, tycker
jag. Podngen 4r inte att alla operor borde forkortas eller att rationaliseringsexper-
ter borde sétta tdnderna i kammarmusiken. Podngen dr att all verksamhet kan
forandras. Det galler dven vard, skola och omsorg, till och med de direkta rela-
tionerna mellan en medarbetare och barnet/patienten/eleven. Det forefaller en
aning ofruktbart att sla fast att viss verksamhet absolut inte kan forandras. Tvart-
om &r behovet av fordndring sarskilt stort i dessa dagar av ekonomisk kris. Det
kommer inte mer pengar, formodligen mindre, och for att uppratthalla en god-
tagbar kvalitet méste méanga arbetssatt och strukturer omprovas och férnyas. Jag
tror att den individuella l6nesittningen kan ha en positiv funktion i sddana pro-
cesser. Nar den individuella lonesattningen fungerar bra innehdller den mycket
diskussioner, ifragasattanden och forandringar genom de reflekterande samtalen
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mellan chef och medarbetare. Detta kan vara en viktig del av bredare strdvanden
att omforma verksamhet och organisation i effektiviseringssyfte, som ett alterna-
tiv till nedskarningar. Effektivisering anvands har inte som ett "fult ord”, som det
ibland gors, utan det ar den process som gynnar bade kvalitet och kostnader (el-
ler ndgon av dem).

Den svara och viktiga diskussionen galler alltsd inte forandring eller ickef6rand-
ring, den géller andra saker. Varfor férandringen sker, vem som medverkar i for-
andringen, hur forandringen sker och vad resultatet blir. Om operaartisterna pa
ett lustfyllt satt provar sig fram till en forkortad och férminskad forestéllning
med hog kvalitet av Aida, Trollflojten eller en 1ang Wagneropera i syfte att nd
nya operabesokare, sa ar val det utmarkt. Mindre framgangsrikt vore det formod-
ligen om operachefen eller kulturministern ger order till skeptiska artister om en
forkortning och férminskning for att spara pengar.

Samma resonemang géller arbetet inom vard, skola och omsorg. Makthavare
som pekar med hela handen och myndigt kraver nya arbetsrutiner for att spara
pengar, har nog svart att nd framgéng. Men i en verksamhet med fortroendefullt
klimat kan nodvandigheten att spara pengar formedlas pa ett pedagogiskt satt och
medarbetarna kan sjalva prova sig fram till nya arbetssatt. Bade i samband med
samtalen vid den individuella I6nesattningen och vid andra tillféllen. Det finns
ingen anledning att tro att medarbetarna inte vill arbeta mera resurssnalt om det
ar mojligt.

Forvaltningsledning och politiker kan uppmuntra och stimulera sddana processer,
men inte beordra fram dem. Jag tanker pa en erfarenhet frdn Stockholms stads
kompetensfond, som hade tv& miljarder att fordela till olika utvecklingsprojekt.?
Jag medverkade i utvarderingen och vid ett tillfalle intervjuade jag en arbets-
grupp inom daldreomsorgen. De beklagade sig dver kommunledningens eviga
forandringsiver och de standiga omorganisationerna. "Nar ska vi fa jobba ifred?”
sa de. Men i nasta andetag beréttade de entusiastiskt om allt som de holl pa att
forandra genom medverkan i kompetensfondens projekt. Nar jag papekade denna
paradox sa en kvinna:

Det &r ju skillnad! Nu &r det vi som férandrar, vi som kan verksamheten.
Vi vet vad som blir bra for de &ldre. Det har projektet har hjélpt oss att se
kritiskt pa var egen verksamhet och géra ndgot som blir battre. Politiker
och forvaltningsledning kan inte verksamheten. De tvingar fram forand-
ringar som ingen vill ha, bara for att de tror att det ska spara pengar. |
praktiken blir det varken battre eller billigare.

Yitrandet gar i samma anda som i detta l6neprojekt. Méanga pekar pé att det ofta
finns klyftor mellan kommun-/landstingsledning och professionella grupper pa
operativ niva. De talar inte samma sprak och forstar inte varandra, gor olika prio-

% Jonsson, Hégberg & Wallenberg (2007).
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riteringar, har olika utbildningsbakgrund och lever i olika verkligheter. | viss
man maste det kanske vara s, men klyftan ar nog onddigt stor. Jag tror dock inte
att det beror pa personfragor, som att politiker och forvaltningschefer &r en samre
(alternativ battre) sorts manniskor an vardpersonal, larare och omvardnadsperso-
nal. Jag tror att huvudférklaringen &r av organisatorisk art.

Det finns namligen en motsattning mellan form och innehall nar det galler kom-
muners och landstings tjansteproduktion. Innehallet ar till mycket stor del
“mjuk” manniskovérdande verksamhet av typen vard, skola och omsorg, medan
formen huvudsakligen ar traditionellt byrakratisk. De moderna kommunerna fick
ju sin organisatoriska form efter de stora kommunsammanslagningarna pa 1960-
talet. D& ersattes gamla enkla sméskaliga l6sningar (fortroendemannen vid koks-
bordet) av stora forvaltningar som inspirerats av statliga &mbetsverk. Max Weber
har skildrat denna typ av organisation och han gav den namnet byrakrati.?® Po-
&ngen var att sjalva organisationen stod i fokus. Tidigare forvaltningslésningar
var mycket personberoende och I6st strukturerade, men genom byrakratin blev
de enskilda tjanstemannen utbytbara och verksamheten lydde pa ett stabilt och
forutségbart sétt under lagen, inte under kungen eller enskilda makthavare.

Utbytbarheten har diskuterats i ndgra av vara texter. Chefer och fackliga byts ut,
vilket skapar svérigheter for det Iangsiktiga arbetet. Men en av poangerna med
byréakratin r just att organisationen ska vara stabil och klara sddan personell tur-
bulens. Om en larare ersatts ska skolan kunna fungera bra anda. Stabilitet likaval
som regelstyrning, hierarkisk organisation och centralism star alltsa i fokus for
den byrakratiska principen. Dessa ideal forkroppsligades sdsom kommunala for-
valtningar under 1960- och 70-talen men blev inledningsvis nagot av fraimmande
faglar i den davarande smaskaliga personberoende kommunala varlden. Samti-
digt expanderade valfardstjansterna kraftigt. Skolan, aldreomsorgen och barnom-
sorgen byggdes ut. Resultatet blev en 6kad spanning mellan form och innehall,
mellan byréakratins hierarkiska regelstyrning och verksamhetens praktik. Det
syns ju dven i landstingsvarlden i spanningen mellan sjukvarden och dess for-
valtningsapparat.

Jag tror det &r denna grundlaggande motsattning mellan form och innehall som
visar sig i citatet frAn Kompetensfonden ovan och i manga av vara texter fran
undersokningsgruppernas medlemmar. Individuell I6neséttning pa arbetsplatsen
”stors” alltsd ofta av forandringar uppifran. Ett konkret dilemma av det slaget
som ménga lonesattande chefer hamnar i, &r att I6nen ska séttas efter foregdende
ars prestationer medan malen och uppgifterna fran forra aret blivit inaktuella, de
forandras ofta och de syftar framat. De blickar inte bakét. Vad som var hégprio-
riterat forra och forrforra aret kanske inte alls ar det i r och nésta ar. Sadant syns
speciellt i samband med valen, sarskilt med majoritetsskiften. Men stdrningar”
av det slaget ar inte alls onaturliga och ovéantade i politiskt styrda organisationer.
Snarare tvartom. De ar naturliga. Anda upplevs de ofta som stérande inslag i det

% \Weber (1983).
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professionella arbetet. Det beror pa att tva olika kulturer star mot varandra, en
politisk/forvaltningsinriktad och en professionell.

Diskussionen om skillnaden dem emellan far dock inte drivas for langt. Dessut-
om har enskilda manniskor stora méjligheter till initiativ innanfoér de allmanna
organisatoriskt bestamda ramarna. Men &nda finns det skillnader mellan den kul-
tur som &r knuten till den politiska/administrativa strukturen och den kultur som
dominerar bland professionella grupper inom vard, skola och omsorg. Sarskilt
syns detta nar man granskar hur forandringar sker. Man kan tala om tva skilda
sétt att bedriva forandringar - forvaltningens férandringslogik och de professio-
nella gruppernas forandringslogik. 1 det forstndmnda fallet sker foréndringar
uppifrén och ned, de sker storskaligt och likformigt i omfattande reformprojekt
da och da, med stiltje daremellan. Den professionella forandringslogiken ar an-
norlunda. Dar sker forandringar bit for bit i sma kontinuerliga steg. Férandring-
arna &r situationsanpassade, flexibla och varierande mellan olika enheter.

Jag menar inte att den ena &r béttre &n den andra. Det vore orimligt att forsoka
tvinga pa politiken och forvaltningarna en professionell férandringslogik baserad
pa sma kontinuerliga steg. Lika orimligt vore det att tvinga professionella grup-
per att anta en forvaltningspraglad forandringslogik. Det ar helt enkelt tva olika
system med varsin kultur och varsitt satt att bedriva forandring, anpassat efter
den verklighet de har att hantera. En vélkand fordndring passar in i denna bild —
majoritetsskiften i kommuner och landsting. Vart fjarde ar kan ledande politiker
bytas ut, ibland ocksa ledande tjansteman. De nya vill sjalvklart satta sin pragel
pé verksamheten och det ar val just detta de fatt mandat att gora i de allmanna
valen. Men pa verksamhetsnivé - en skola, en vardavdelning, ett dldreboende —
uppstar naturligtvis inget forandringsbehov vart fjarde ar. De justerar kontinuer-
ligt sitt arbetssatt i sma steg efter professionella beddémningar och brukarnas sar-
art. Men visst ar det ocksé s, att manga jobbar pd utan eftertanke som de alltid
har gjort. Konservatismen kan ju vara betydande bland professionella yrkesgrup-
per.

Det inses latt att det uppstar problem nar den ena forandringslogiken moter den
andra. Det syns pa olika omraden, inte minst inom den individuella I6nesattning-
en. Dar stravar lonesattande chefer efter ett individinriktat och langsiktigt per-
spektiv, medan signalerna uppifran &r inriktade pa grupper med arsvis variation
av prioriteringarna (underskdéterskor prioriteras i ar, lakare nasta ar).

Vad kan man gora? Jag tror att tvd saker kan mildra de negativa effekterna av
sddana kulturkollisioner, inte bara pa den individuella l6nesattningens omrade
utan mer generellt.

Ett forsta steg kan vara att 6ka systemforstdelsen. Varken politiker, hogre tjans-
teman eller professionella medarbetare pa golvet” ar enligt min erfarenhet ful-
larda. Det finns betydande brister i de grundlaggande frdgorna om hur systemet
fungerar. Vad far man géra? Vad kan man géra? Vad bor man géra? Samma sak
verkar galla inom staten. Styrutredningen, en offentlig utredning som hade i
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uppdrag att utreda hur regeringen kan forbéattra styrningen av statsférvaltningen,
séger:

Generellt sett ar den konstitutionella bildningsnivan lag, aven i fragor
som har direkt betydelse for relationen mellan regeringen, regeringskans-
liet och myndigheterna.”’

Varje grupp tenderar helt naturligt att se verkligheten ur sitt eget begrénsade per-
spektiv, och varje grupp behéver darfor studera och diskutera den méangdimen-
sionella helhet som ingen har fullstandigt grepp 6ver. Kommuner och landsting
ar ju komplicerade politiskt styrda organisationer med hoégspecialiserad och kun-
skapsintensiv tjansteproduktion. Forstaelsen for hur dessa system fungerar kan
nog aldrig anses vara fullgod en gang for alla. Behovet av kompetensutveckling i
denna fraga ar stort.

Forutom att 6ka systemforstaelsen, sa tror jag att det finns ett behov av 6kad for-
staelse mellan olika kulturer i kommuner och landsting, kanske sarskilt mellan
de tva som diskuterats har. Alla mojliga kontaktytor beh6ver starkas. Inte for att
skalla pa varandra och forhandla med varandra, utan for att sjalvkritiskt kunna
granska egna forestallningar, 6dmjukt kunna korrigera sin varsta ensidighet och
seriost forsoka forstd de andra. Hur ofta méter man inte foretradare for respekti-
ve kultur som mellan skl och végg talar illa om de andra? ”De ar s enkelspari-
ga, sa okunniga, har s begransat perspektiv, prioriterar sa fel, driver bara sarin-
tressen.” Mer samtal dem emellan tror jag vore vardefullt, med utgangspunkt att
forsoka forstd varandra eftersom man arbetar for samma huvudmal — medborgar-
nytta.

Sammanfattande kommentarer

Vi har skrivit om svarigheter nar det galler att tillampa individuell I6nesattning i
turbulenta organisationer och nar manniskor byts ut. Men svarigheterna ar inte
begransade till 16nesattningen, utan galler &ven verksamhetsutveckling, medarbe-
tarnas trivsel och det vardagliga arbetet i till exempel &ldreomsorg, sjukvard och
lararens arbete i klassrummet. Stdndiga fordndringar kan ha en mycket stressan-
de effekt och gor det svart att arbeta langsiktigt. Men stillastdende ar & andra si-
dan heller inget realistiskt alternativ. Fordndring &r ofta nddvéandigt. Balans och
kompromiss mellan forandring och stabilitet blir d&rfor viktigare an ensidiga val
mellan nagot av dem.

Samma resonemang galler andra fragor, exempelvis begreppen centralisering -
decentralisering och olikhet - likhet. De rymmer ocksd komplikationer, dér bada
sidor har fordelar och dar enkelspériga I6sningar inte &r rimliga. Centralisering
kan exempelvis innebdra att strypa arbetsplatsernas och de professionella grup-
pernas eget ansvar och initiativformaga. Och likhet kan innebara férkvavande
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konformism och en oférmdga att se behovet av situationsanpassade IGsningar.
Bor man séledes ensidigt strava efter motsatsen i bada fall, det vill séga decentra-
lisering och olikhet? Knappast. Ty decentralisering kan ga for 1angt och innebéara
en sorts anarki dar kommunen/landstinget tappar styrningsférmagan och kost-
nadskontrollen. Och olikhet kan innebdra orattvisa och ojamlikhet, dar politiker-
na inte tar sitt ansvar for jdmn fordelning. Inget av dessa alternativ ar l[ampliga i
en politiskt styrd organisation.

Det ar mer fruktbart att diskutera nodvandiga malkonflikter, balanspunkter,
kompromisser och ofullkomligheter &n att vélja mellan renodlade alternativ. Nar
det galler balansen mellan forandring och stabilitet drar vi alltsd inte slutsatsen
att enbart det ena maste valjas. Vi drar tva andra slutsatser:

Dels att forandringar som paverkar professionella gruppers vardagliga arbete ofta
sker ovanfor huvudet pa de ber6rda och utan att de ser ndgon mening for patien-
ter, elever och brukare. Mer delaktighet for de inblandade och storre inslag av
dialog och kontakt mellan olika nivaer och mellan olika verksamheter i kommu-
ner och landsting skulle férmodligen skapa fruktbarare forandringar, som kan
vara ett led i en effektiviseringsstrategi i ekonomiskt karva tider.

Dels att det sker for mycket férandringar i kommuner och landsting. Ibland tycks
det finnas en dvertro pd att férandring i sig ar nagot gott, en évertro pad populdra
koncept och en Gvertro pa att det finns en battre organisationsmodell bakom hor-
net. Beslutsfattarna kunde nog i hdgre grad beakta hur den planerade forandring-
en kan komma att pdverka arbetsplatsernas majligheter till kreativa losningar
béde vad galler verksamhet och individuell I6nesattning.

7. Avslutande tankar

Hur den individuella 16neséttningen tillampas i kommuner och landsting &r en
frdga som rér manga, 1,1 miljoner anstallda, men ocksé alla medborgare som &r
beroende av de aktuella verksamheterna for trygghet och vélfard. Individuell 16-
nesattning tar resurser i ansprak och maste kunna tillampas sé att det ger nagot
tillbaka till verksamheten och till de anstallda sjélva, som gor den vérd att satsa
pé. Trots detta finns det ganska lite forskning som undersoker individuell 16ne-
séttning som ett inslag i verksamheten och som ett led i att utveckla verksamhe-
ten.

I introduktionen till denna rapport stéllde vi tre fragor:

1. Hur kan den individuella 1onesattningen utvecklas om mer makt forskjuts fran
parter och forvaltning till arbetsplatsen?
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2. Hur kan personer verksamma pé olika nivaer och inom olika verksamheter i
kommunal sektor forstd varandra battre och lara mer av varandra?

3. Hur kan parter (arbetsgivare och fackliga organisationer) och férvaltningar
forbattra forutsattningarna for att tillampa I6nesystemet pa arbetsplatsen?

Dessa och andra fragor som vi har stallt i de olika kapitlen kan inte besvaras pa
ett enkelt satt, med ratt och fel, eller bra och daligt. Kategorier av det slaget ar
for sndva. Att tillampa individuell 16neséttning som en del i ett verksamhets-
sammanhang handlar i stor utstrackning om forhéllningssétt och om att arbeta sig
fram till lokala I6sningar. | ett sddant utvecklingsarbete blir det ofruktbart for ak-
torerna att skylla svarigheter pa nagon annan. Det vore ett ensidigt sétt att betrak-
ta verkligheten. Snarare galler att 6dmjukt férséka narma sig en komplicerad fra-
ga utifrdn insikten att inte finns nagra sjalvklara svar, men att det 4nda gér att
astadkomma en hel del.

Vi ska mot bakgrund av fragorna sammanfatta nagra lardomar av vart forsk-
ningsarbete. For det har vi valt rubrikerna systemforstaelse, I6nesattning i sam-
manhang och att arbeta gréansoverskridande.

Systemforstaelse

Néstan varje samtal om Iénesattning pa arbetsplatsen gav i vara undersoknings-
grupper upphov ocksa till diskussion om bredare system- eller strukturvillkor.
Varfor tar det s& 1ang tid? Hur stor sjalvstandighet har egentligen forsta linjens
chef? Hur stor bor sjalvstandigheten vara? Vad innebdr i praktiken kommu-
nens/landstingets 16nepolitik? Vilken roll har personalkontoret, ekonomikonto-
ret, forvaltningsledningen och kommun-/landstingsledningen i I6neprocessen?
Har fackets och arbetsgivarens dverenskommelser en stodjande eller hindrande
roll for I6nesattande chef? VVad ska de fackliga organisationerna egentligen gora i
ett system med utbyggd individuell 16neséttning?

Kunskap om hur politiskt styrda organisationer fungerar kan man fa pa kurser
och i larobdcker. Men utbildning i traditionell mening ar samtidigt otillrackligt
da vissa former av systemforstaelse inte kan laras och uttalas pa det viset. Det
finns manga viktiga mekanismer som ingen larobok tar upp, och det finns i prak-
tiken betydande skillnader mellan olika arbetsplatser, verksamheter och kommu-
ner/landsting. Vilka personerna &r, speciella handelser for ett eller tio ar sen, lik-
som den speciella traditionen eller kulturen i en bygd eller ett annat sammanhang
har betydelse.

Kunnande som baseras pa erfarenhet ar mycket vardefull. Alla har val rakat pa
nagon som “kan” systemet, far sin vilja fram och utrattar nagot dar andra ger
upp. Vanligen ar det nog en skicklighet, ett yrkeskunnande, att mandévrera i
komplicerade sammanhang och pé ett omdomesgillt satt vaga prova vilka gran-
ser som kan oOverskridas. Det &r ett kunnande som &r ovarderlig saval for I6ne-
sattande chefer som for arbetsgivar- och fackliga representanter. Vi tror att sddan
kompetens grundar sig i en blandning av pastdendekunskap (boklig kunskap,
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andrahandskunskap) om politiskt styrda organisationer, och en gedigen erfaren-
het av den aktuella verksamheten och av att arbeta med forvaltningar och parts-
system. Det &r ett kunnande som formas genom erfarenhet, sina egna och andras,
genom mentorskap och forebilder, och som kan forbattras genom reflektion. Det
leder langre att utgd fran erfarenhet och verksamhetskannedom &n att lita till vad
vi i studien kallar férenklade I6sningar.

En enskild punkt i denna systemforstaelse galler fackets nya roll. Den traditio-
nella rollen var Kklar och tydlig: representera medlemmarna, férhandla med ar-
betsgivaren. Mycket av detta ar inte langre giltigt p& samma sétt, eller i varje fall
otillrackligt. Medlemmarna tar i 6kande utstrackning hand om sina egna fragor,
sdsom lonesamtal, inflytande pa arbetsplatsen och kunskapsutveckling. Och
fackets relation med arbetsgivaren ké&nnetecknas inte bara av forhandlingar och
motpartstankande, utan till stor del av mer informella kontakter med samarbete
och gemensam problemldsning. Arbetslivsforskarna Tony Huzzard och Tommy
Nilsson beskriver fackets nya roll som ett vaxelspel mellan ”Boxing and Dan-
cing”, mellan att "dansa med arbetsgivaren” och hantera intressekonflikter i tra-
ditionell mening. Det &r viktigt for fackliga foretradare att beharska bada dessa
sprak”, kunna vaxla mellan dem och beddma nar det ena ar mer fruktbart for
medlemmarna &n de andra. Det galler bade pé kort sikt och pé 18ng.”? Samma
sak kan sdgas om foretradare for arbetsgivarsidan. Chefsroller forandras, forvalt-
ningar arbetar pa nytt satt och personalfunktionen séker ofta en ny roll.

Denna utveckling &r inte rétlinjig och inte likadan i alla kommuner och landsting.
I méanga fall finns ndgot av en identitetskris. Fackliga representanter tycker sig
ofta ha lamnat det gamla, men inte funnit — kanske inte slappts in till - ndgot nytt.
En del av bokens texter speglar detta. Men vi kan ocksa se tecken pa att nya rol-
ler skapats. Kanske kan de beskrivas som att facket och arbetsgivaren pd hdgre
organisatoriska nivaer — pa forvaltnings-, central kommun/landstings- och natio-
nell niva - i allt hogre grad samarbetar om att skapa en infrastruktur for med-
lemmarnas och medarbetarnas egen delaktighet i I6pande arbete och pa arbets-
platsen.

Detta samarbete mellan parterna pa centrala nivaer gar hand i hand med, eller &r
en del av, mera évergripande pagaende processer att omvandla forvaltningarna
for att minska onddiga byrakratiska traditioner och skapa mer flexibla och laran-
de organisationer dar verksamheten star i fokus. Fackliga representanter pa ar-
betsplatsnivan blir dd mer av samarbetspartner till chefen och kan ha en stodjan-
de roll gentemot medlemmarna, utan att automatiskt vara den som for deras ta-
lan. Det forvéntas de i huvudsak gora sjalva. Men &ven om samarbete och
gemensam problemldsning &r huvudingrediens i relationen mellan parterna, finns
det rimligen ocksd mekanismer for att hantera konflikter som dyker upp. Partsy-
stemet kan och ska inte vara ett "vackert-vader-system” baserat pa evig harmoni.

% Huzzard & Nilsson (2003).
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Sélunda finns en tendens att bade arbetsgivaren och de fackliga organisationerna
steg for steg soker sig bort fran de traditionella l6sningarna och arbetar sig fram
till nya roller. Det har vi kunnat marka i arbetet med den individuella 16nesétt-
ningen, men det galler formodligen ocksa mer allmént. Kunskap och systemfor-
staelse &r nodvandigt, men det racker inte. Det kravs handling ocksd. En av de
fragor vi stéllt i forskningsarbetet ar om individuell I6nesattning kan utvecklas
mer om balansen och fordelningen av makt ar en annan. Vart svar ar ja, d&ven om
vi ocksé har pekat pa att detta i och for sig ar en gynnsam omstandighet, men att
det anda kréavs systematiskt och 1angsiktigt arbete pa arbetsplatsnivan.

Ett satt att skapa gynnsamma yttre omstandigheter tror vi kan bestd i att politiker,
forvaltningar, personalavdelningar, fackliga organisationer och chefer pa olika
nivaer systematiskt staller sig fragor om egna beslut och atgarder. Hur paverkar
de den dagliga verksamheten pa arbetsplatserna? Hur paverkar de balansen mel-
lan vardagstradition och l6netradition? Det &r deras ansvar att stimulera verk-
samheten, men ocksa att underlatta arbetsplatsernas arbete med att tillampa det
I6neavtal som parterna har kommit 6verens om. Forsta linjens chefer och medar-
betarna behdver stod, fortroende och utrymme att hantera I6nesattningen mer
sjélvstandigt och anpassat till sina villkor. Om I6neséttningen ska vara trovardig
maste det i storre utstrackning &n i manga av vara exempel vara mojligt att pa ett
friare satt se till helheten och tanka langsiktigt pa arbetsplatsen. Exemplen visat
pé vikten av att soka nya strukturer och arbetsformer, kanske framfor allt hogre
upp i den kommunala organisationen och i relationen mellan parterna. Om det
star klart ute pa skolor, forskolor, dldreboenden och vardavdelningar att besluts-
fattare sjélvkritiskt granskar sin egen praxis och férstker omvandla sina arbets-
former, kan det bli lattare att forsta och ta ansvar for de begransningar det inne-
béar att vara en del av ett system, en storre helhet, i en politiskt styrd organisation.

Lonesattning i sammanhang

Vi har skildrat installningen till 16nefragan med samlingsbegreppen vardagstradi-
tion och I6netradition. Vi vill uppmarksamma vad de tva begreppen star for och
spanningsfaltet mellan dem. | véara samtal var dessa begrepp ofta anvandbara.
Nér l6nefragan behandlas &r det viktigt att hitta uttryck som inte relaterar just till
I6netraditionens tankande, utan kan satta fingret pa andra sidor av individuell 16-
nesattning. Det har ocksd betydelse att de begrepp som anvands bottnar i och
provas i samtal mellan dem som anvéander dem. Om begrepp underlattar nya satt
att se pa saken och forstd vad som hander har de en funktion att fylla.

En stor skillnad mellan de bada traditionerna ar att verksamheten star i centrum
for vardagstraditionen och att I6nefrdgan underordnas verksamheten och integre-
ras med den. | I6netraditionen &r naturligtvis inte verksamheten oviktig, men fra-
gorna frikopplas mer fran varandra s att loner och verksamhet blir tva olika sa-
ker som foljer varsitt spar och engagerar olika manniskor och olika férvaltningar.
Lonen blir d& mycket av en isolerad teknisk-ekonomisk fraga kring att beléna
prestationer, medan verksamhet kan ses som nagot annat som skots av de profes-
sionella pa vanligt sétt. Lon och verksamhet ligger i varsitt ”stupror” for att an-
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vanda ett populdrt uttryck. Som vi ser det, ar det intressantaste och viktigaste
med individuell I6nesattning pa arbetsplatsen just om och hur den kan gynna
verksamheten, i stéllet for att fokusera pa procedurer och “tekniska” problem vid
I6nehanteringen. Vikten av att se l6nesystemet i sitt sammanhang och lata tan-
kande och handlande utgad fran verksamheten som helhet lyftes av undersok-
ningsgrupperna fram som den kanske stdrsta lardom de gjort under forskningsar-
betet.

Den individuella l6nesattningens konsekvenser beror pa hur méjligheterna tolkas
och hanteras i praktiken. | I6netraditionen blir det l4tt fokus pa siffror, kronor
och 6ren, procent, fasta modeller och férhandlingstankande. Det &r tveksamt om
verksamheten gynnas av detta i proportion till de arbetsresurser pa arbetsplatsen
som kravs. Med storre inslag av vardagstraditionen kan den individuella 16ne-
sattningen i hogre grad ingd i en verksamhetsutveckling och ses som en del dér-
av.

Om att arbeta gransdverskridande

Genom forskningsarbetet traffades undersokningsgrupperna regelbundet for
samtal och diskussioner under en l&ngre period. Deltagarna forsokte att inte se
sig i forsta hand som representanter for en organisation. De deltog som enskilda
personer med olika erfarenheter av individuell I6nesattning, samtalade 6ppet och
med syftet att utveckla sin egen forstaelse for fragan. Det hade betydelse att sam-
talen utgick fran en text om ett dilemma forfattad av ndgon deltagare. Dialogen
fick kvalitet och djup och utgick ifran det praktiska arbetet. Efter en tid borjade
deltagarna fraga: Hur kan vi ta med oss det har hem? Det handlade bade om in-
nehdllet i samtalen och om sjdlva arbetssattet. Forskningsmetoden i sig visade
sig vara ett viktigt resultat. Deltagarna hade inte tidigare fort gransoverskridande
samtal dér olika erfarenheter kunde métas i sina kommuner och verksamheter.
Men har diskuterade exempelvis chefen for raddningstjénst med rektorn pa en
skola och fann det meningsfullt. De efterfrdgade nagot motsvarande i sina kom-
muner.

Undersokningsgruppernas arbete ar exempel pa att manniskor med olika uppgif-
ter, roller och erfarenheter kan forsta varandra battre och lara av varandra. Vi tror
det gar att arbeta pa liknade satt i den kommunala vardagen, aven nar det inte
géller forskning. Trots att vi inte strdvade efter konsensus eller att peka ut gene-
rella 16sningar tyckte deltagarna att de arbetade sig fram till en stérre klarhet
kring hur de skulle géra och tdnka ddrhemma. De kunde sjdlva sortera och vélja
mellan perspektiven och séger att de har lart sig mycket som de anvénder i kon-
kret handling.

Genom samtalen i unders6kningsgrupperna och i var tidigare forskning pa tre ar-
betsplatser har vi markt att det & meningsfull att lagga tid pa ett utvecklingsarbe-
te kring fragan: Vad &r ett bra arbetsresultat? Vi tror att dessa insikter borde kun-
na fa storre betydelse dven i parternas och forvaltningarnas arbete med Iénefré-
gan. Ocksa dar, i deras speciella yrkesroller, &r fragan om vad som &r ett bra ar-
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betsresultat aktuell. Det innebdr att det ar viktigt att organisera for samtal som
overskrider olika slags granser - verksamheter, nivaer, uppdrag, yrkesroller - och
frdga sig sjalv och andra vad som ar fruktbart. Vad &r ett bra arbetsresultat for
o0ss? Vad blir de praktiska konsekvenserna av vart arbete? Vad behover vi for-
andra? Vara kanske viktigaste lardomar kretsar pa olika satt runt frdgan om
sammanhang och helhetstdnkande.
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