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Foérord

Mindre 4n tio procent av arbetstagarna i EU-linderna har nigon form av resultatbaserad
1on. Fast 1on dominerar fortfarande arbetsmarknaden, men trenden ar att andra belo-
ningsformer fir dkat inslag. Den ursprungliga idén om 16n fOr utfort arbete utmanas av
nya organisatoriska koncept.

Denna skrift ir en sammanfattning av ett forskningsprojekt inom SALTSA, som stillt
frigan om hur nya beloningssystem och policys utvecklas inom féretag och organisa-
tioner. Forskarna visar genom empiriska studier, hur beloningsformer hinger samman
med organisationers prestationer i form av kvalitet och produktivitet. Dir finns ocksa
insiktsfulla resonemang om hur aktorer och intressenter, t ex arbetsgivare och fackliga
organisationer, ir med och paverkar beloningssystemens utformning.

Den viktigaste slutsatsen ir att beloningssystemen inte ensamma formar skapa hogre
effektivitet och produktivitet. Bist gir det nir beloningssystemen fogas in i foretagens
strategier fOr arbetsorganisation och innovation. Det 4r en inspirerande slutsats som bor
diskuteras pa arbetslivets alla nivéer, sivil vid medarbetarsamtal som vid EU-politikernas
arbete med att utforma den politik som ska gora Europa till den mest konkurrenskraftiga
regionen 1 virlden. Syftet med SALTSAs forskningsinsatser ar att bidra till utveckling av
det europeiska arbetslivet pd ett positivt sitt. Projektet om beloningssystem har uppfyllt
detta syfte.

Det dr min forhoppning att den hir sammanfattningen skriven av Harald Gatu,
inspirerar chefer och medarbetare pd arbetsplatser runt om.

Sture Nordh
Ordforande i SALTSAs styrkommitté
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1. Beléning — en social process

Lon ar priset for arbete

For lontagaren ir 16nen en intikt, en ersittning for utfort arbete. For arbetsgivaren ir
16nen en utgift, en kostnad som ir viktig att kunna kontrollera sa att inte konkurrens-
kraften skadas.

Ersittningen till den anstillde ir inte bara en utgift, en kostnad. Ersittningen dr ocksa
ett styrinstrument. Med olika former av beloning kan arbetsgivaren bade rekrytera och
behilla den personal som han anser oumbirlig.

Arbete ir en vara som siljs pd en marknad. Priset pd varan arbete paverkas av efter-
frigan och utbud. Ar efterfrigan hog och utbudet av varan arbetskraft begrinsat, brukar
priset pd arbete stiga. Lonerna hojs. Omvint s mattas 1oneutvecklingen i tider av hog
arbetsloshet eftersom utbudet av ledig arbetskraft dr stort och efterfrigan begrinsad.

Men arbetets marknad ir inte en helt fri marknad 1 bemirkelsen att den ir oreglerad.
Den fackliga organisationen bildades en ging just for att ’stora” marknadskrafterna.
Fackforeningen lyckades gora tva institutionella ingrepp pa arbetets marknad 1 syfte att
begrinsa konkurrensen och hindra prisfall pa varan arbete: dels kollektivavtalet, dels
arbetsloshetskassan.

Genom kollektivavtal faststilldes minimiloner, en undre grins dir medlemmarna i
organisationen forband sig att inte silja sig till ett ligre pris 4n avtalets ligsta I6n. Genom
arbetsloshetskassorna forsikrades de arbetslosa en ersittning som motverkade sinkta I6ner
och bidrog till att hilla 16nenivin uppe. Dirtor blev arbetsloshetsforsikringens niva ocksi
en angeligenhet dven for dem som hade arbete och som inte ville se sina loner sjunka.

Genom arbetet skapas ett foradlingsvirde, som ska g till vinst och dessutom ticka
l6nekostnaden.

I niringslivet utgdr ersittning for arbetet den dominerande delen av foradlingsvirdet.
Av det nyskapade virdet 1 produktionen gir ungefir tva tredjedelar till att belona arbetet.
Resten gir till kapitaligarna 1 form av vinster, rintebetalningar, aktieutdelning och att
ticka forslitning av kapital.

Foridlingsvirdet, det nyskapade virdet 1 ekonomin, fordelas alltsd i en vinstandel och
i en loneandel.

Ju storre tyngd det minskliga kapitalet fir 1 arbetslivet, desto viktigare dr det att
belona det minskliga arbetet. Att kunna rekrytera och behalla ritt arbetskraft ir for de
flesta foretag en friga om lingsiktig 6verlevnad. Att belonas rittvist 4r for de anstillda en
friga om att den egna investeringen 1 arbete fir en rimlig avkastning.

Relationen mellan arbete och kapital rymmer en inneboende konflikt. Ena parten
vill ha mera marknad, den andra vill reglera marknaden. Men relationen rymmer ocksi
en drivkraft for 6verenskommelser som reglerar forhillandena, som ger stabilitet och
fortroende.

Den totala beléningen — mer &n lon
For att rekrytera och behdlla personal och for att styra foretaget behdver arbetsgivaren
belona personalen. Beloning ar till storsta delen 16n, men 4ven annat i form av olika
formaner.

Det finns bade ekonomiska och icke-ekonomiska sitt att belona den anstillde.
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Att belona ekonomiskt ror sig naturligtvis 1 huvudsak om olika former av ekonomisk
ersittning: fast eller rorlig 16n, dvertidsersittning, bonus, vinstdelning och sd vidare.
Icke-ekonomisk beloning omfattar attraktiva arbetstider, bra arbetsmiljo, mojligheter till
lirande, inflytande, kvalitet pa foretagskulturen, anstillningstrygghet med mera.

Den totala beloningen — bide den ekonomiska och icke-ekonomiska — kan definieras
som “alla former av direkt eller indirekt, kort- eller langsiktigt, ekonomiskt eller icke-
ekonomiskt utbyte som de anstillda ersitts med”. (s. 29) En 6versikt 6ver olika former
av beloningar skulle kunna se ut sa hir.

En oversikt dver olika beléningar Kalla: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

NAGRA EXEMPEL

= =z | Grundlén * Direkt inkomst  Grundldn
0ug -
] * Timlén
* Tillagg
Kortsiktig rorlig lon  Direkt inkomst * Kontantbonus

* Provision (forséljning)
o Tilldgg (till exempel skiftarbete, dvertid)

Léngsiktig rérlig 6n * Inkomst pa langre sikt  Aktier (medarbetarfonder, deldgarskap, b , framtida vi
* Aktieoptioner

* Kontanter

RORLIG LON

Extra [6neformaner  Lonetillagg  Tjanstebil
 Tjanster * Rabatter
© Lunchkuponger, lunchmatsal
* Gavor
© Tréningslokaler

Férmaner . ygghet . icinsk och vérdrelaterad fsrmansersattning (sjukhus, handikapp, olyckor)
o Livforsakring
* Pensionsplan

TOTAL ERSATTNING

Andra icke-kontanta beléningar o Tid
- Flexibla arbetstider, inarbetad sommartid, extra ledigt, flexibilitet i beviljandet
av ledighet, méjligheter till deltidsarbete
¢ Plats
- Avstandet mellan arbetsplatsen och hemmet, méjligheter att jobba hemifran,
skrivbord (ergonomi, utrymme, komfort)
o Utbildning och utveckling; férvaltning av talang och begévning; handledning
- Utbildni bredd pa utbildni Bijli , ldrande pa jobbet,
maéjligheter till jobbrotering och avancemang.
© Psykologisk inkomst
- Erkénnande, prestation och resultat i jobbet, intressanta arbetsuppgifter,
fértroende, titel, arbetsgivarens fr ing, atmosfar pa arb
 Foretagskultur
 Delaktighet i organisationen
- Halla sig informerad om organisationen, sjilvstindighet, ansvar, kunna bidra
till organisati ing, delta i
 Anstallningstrygghet
- dkerhet, allni -antier fran arbetsgivaren

TOTAL BELONING

For de allra flesta utgdr den fasta grundlonen den storsta delen av beloningen man fir
for sin arbetsinsats. Darfor dr grundlonen ocksd den viktigaste komponenten i hela
beloningssystemet. For arbetsgivaren handlar kontrollen 6ver den fasta grundlonen ocksa
om kontrollen 6ver kostnadsutvecklingen. For 16ntagaren kan grundlonen tjina som
lockbete om denne vill byta jobb. Eller ocksd stannar 16ntagaren pa sitt arbete, om
grundlonen upplevs som tillricklig.

Alla har inte samma fasta grundlon i ett foretag. Den anstillde avlonas efter en
struktur, en beloningsstruktur som avspeglar hierarkin av befattningar och 16negrader.
Loneskillnader diskuteras darfor och det rader oftast delade meningar om hur rittvisa
I6neskillnader 4r. Den som koper arbete och den som siljer arbete har ofta olika syn pa
vad som ir rittvist och ritt.

Utgangspunkten for arbetsgivaren ar att 16nesittningen beror pd “hur mycket intikter
som medarbetaren ger” (Lonespridning i niringslivet, Svenskt Niringsliv 2004). Med
16nespridning Skar foretagets resultat per anstilld. ”Okad 16nespridning ger ett positivt
stimuli, hogre 16n, nir medarbetaren arbetar smartare och/eller eftektivare.”
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Férmaga och prestation avgér

Utgangspunkten for de anstilldas fackliga organisationer ar snarare att det ar arbetets art
som ska bestimma loneskillnaderna. Men framfor allt att 16neskillnaderna diskuteras och
faststills 1 forhandlingar efter objektiva och mitbara kriterier man kommit 6verens om.

Owvanpa den fasta grundlonen ligger den rorliga ersittningen. Den kan betalas ut
direkt 1 form av bonus, som kommission eller 1 form av 6vertidsersittning, ersittning for
obekvim arbetstid eller skiftformstilligg. Den rorliga ersittningen kan ocksad betalas ut pa
sikt 1 form av aktier, optioner eller kontanter.

Ovanpa den fasta och rorliga ersittningen finns en indirekt ekonomisk kompensation
i form av olika anstillningstormaner. Dit raknas allt fran fritt kaffe, matkuponger och
gymkort till gdvor, rabatter i vissa butiker och tjinstebil. Till detta ska liggas formaner
som fria parkeringsplatser pa jobbet, foretagsdagis, hilsovird, extra forsakringar och
pensionsuppgorelser.

Sa langt den ekonomiska beloningen. Utover den kan det ocksa finnas olika exempel
pa icke-ekonomiska beloningar, som majligheten att flexa, extra ledighet eller andra
arbetstidslosningar som passar den enskilde — till exempel maojlighet att jobba hemifrin.
Att arbetsplatsen dr vilutrustad och erbjuder en bra arbetsmiljo ir ett annat exempel.
Mojligheten till lirande, vidareutbildning och att fa prova pa andra arbetsuppgifter kan
ocksd ses som en icke-ekonomisk beloning. Liksom mojligheten till ett organisatoriskt
deltagande: f3 tillging till relevant, lattfattlig information, att {3 fortroende och infly-
tande, att arbetet ir stimulerande och att arbetsklimatet ir bra. Aven anstillningstrygghet
kan riknas som en icke-ekonomisk forman.

En struktur for beléning

I ett beloningssystem ir strukturen pa nivierna och bel6ningarna viktiga. En belonings-
struktur bestar av olika nivier for olika arbetsuppgifter och for olika grupper av arbeten.
Dessa arbetsuppgifter och olika grupper av arbeten “definieras utifrin en bedémning av
deras interna och externa relativa virde” (s. 37).

Fran arbets- och rollanalys till beldningsstruktur Kaia: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Arbetsbeskrivning
roller och funktioner

| Arbets- och rollanalys I

Arbets- Marknads-
vardering analys
Nivaer for
| loneutveckling |

Omfang (lag-mellan-hdg)
— overlappning

Struktur for Rérelser inom grupperna

loneutveckling Rérelser mellan grupperna
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Enligt arbetslivsforskarna Armstrong och Stevens formas beloningsstrukturen i flera
steg. Forst gors en arbetsbeskrivning, varpa arbetsuppgifterna analyseras och virderas och
diar marknadskrafterna vigs in. Sedan utvecklas nivaerna, innan sjilva strukturen,
ramverket, uppfors.

Genom strukturen kan ett foretag forverkliga sin beloningspolicy. Genom strukturen
visar foretaget hur man kan klittra och vad som krivs for att kunna klittra 1 16n.
Beloningsstrukturen 1 sig blir ett kommunikationsmedel, ett sitt for foretaget att signalera
till sina anstillda vilka m&jligheter till karridr och beloning som finns.

Ett foretags beloningsstruktur kan definieras som ett antal arbetsnivier. Nivierna
utgdr fran vilka arbetsuppgifter som ska utforas. Till nivierna kopplas olika ersittningar
med kriterier som definierar nivierna. Kriterierna i en beloningsstruktur kan vara grun-
dade antingen pd individen eller pa arbetet.

En individbaserad beloningsstruktur sitter den enskildes kunnande och skicklighet 1
fokus, oavsett om det kommer till arbetets nytta eller inte.

En arbetsbaserad beloningsstruktur bygger pa en virdering av arbetet. Dir betyder
inte virderingen av individen knappt nagonting. De anstillda fir l16neférhdjning nir de
klttrar till en ny nivd, utan att deras formaga eller kvalifikationer virderas.
Beloningssystem ar oftast ett poingsystem, en lonetrappa som utgar fran arbetets krav 1
mitbara faktorer.

I sin kartliggning har Armstrong och Stevens noterat en rad olika beloningsstruk-
turer. Lonetrappan — ofta dldersbaserad dir senioritet belonas — dr en trappa som tycks
skota sig sjalv. Den ir vanlig i oftentlig sektor och dir villkoren regleras i kollektivavtal.
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”Nackdelen ir att de anstillda belonas for sin nirvaro, inte for sitt bidrag eller presta-
tion”, noterar Armstrong och Stevens (s. 40).

En annan vanligt forekommande beldningsstruktur ir ”den smalt graderade”. En
form av brant trappa med minst tio olika nivier, dir varje niva grundar sig pa en arbets-
virdering. Likvirdiga arbeten hamnar pd samma nivd. Det hir ar en struktur som borgar
for att likvirdiga jobb ersitts lika. Ett avancemang 1 trappan bygger pa prestation och
kompetens, den enskildes bidrag.

En variant ir “den brett graderade” beldningsstrukturen, med firre nivder (mellan 6
och 9). Annu firre nivier, hogst s, finner vi i “bredbandsstrukturen” som ger en mer
flexibel inplacering. Ju firre nivier, desto mindre mojlighet att 1oneglida. Trycket uppat
blir mindre 4n i en trappa med mdnga steg. Armstrong och Stevens noterar att manga
foretag byggt upp ett slags poingsystem inom de breda nivierna for att battre kunna
kontrollera 16neutvecklingen. Firre nivier i ”det breda bandet” passar foretag som vill ha
mer av lagarbete och 6kad flexibilitet eftersom de firre nivierna ger utrymme it mer
prestationsgrundade ersittningar.

En annan typ av beloningsstruktur kallar Armstrong och Stevens for “karriir-
familjen”. Det ir grupper av arbeten med gemensamma drag, som inom IT, finans-
virlden, marknadstoring och sd vidare. Kraven pa en sirskild kunskap och skicklighet ar
likvirdiga inom “familjen” men inom gruppen utvecklas olika nivier beroende pa
prestanda.

Vid sidan av karridrfamiljen finns en annan “familjestruktur” baserad pa arbetet dir
varje “arbetsfamilj”, varje grupp av arbeten har sin sirskilda beloningsstruktur. Medan
karridrfamiljen har en gemensam niva och en gemensam beldningsstruktur, kan det se
olika ut mellan olika arbetstamiljer — som &r vanligast forekommande i1 kunskapsbran-
scher. Individuella 6verenskommelser, utan kopplingar till nigon beléningsstruktur, dter-
finns mest 1 smd organisationer som just startat sin verksamhet.

Ett system for beldning

Om beloningsstrukturen anger vilka nivaer som finns, ir det sjilva beloningssystemet
som sorjer for att de anstillda fir ersittning. Ett beloningssystem belénar uppsatta mal
eller kompetens och firdighet. Ett beloningssystem vill uppmuntra motivation och enga-
gemang.

Forskarna diskuterar olika typer av beting, ”den mdjliga ersittningen eller férminen
som beror pd den anstilldes sitt att arbeta eller prestation” (s. 45). Prestationslon, fast
eller rorlig, kan omfatta sivil individen (meritvirderad 16n, individuellt prestationsba-
serad 16n), laget (gruppbaserad bonus) eller hela foretaget (vinstdelning). Systemen kan
ocksa vilja att belona tjanstgoring och dlder.

Den individuella prestationslonen kan vila mot ett system dir meriterna virdesitts.
Grundlonen hojs nir prestationen uppvirderas. I regel klittrar man dd 1 de trappsteg som
beloningssystemet bestir av. Men det ir inte bara grundlonen som kan paverkas av en
prestationsbaserad ersittning — dven rorlig 16n, bonus och andra typer av formaner kan
komma den anstillde till godo. I en matris har arbetslivsforskaren Beatix samlat olika
typer av ersittningar som grundar sig pa objektiva mitmetoder, kompetens och resultat.

Den lagbaserade beloningen syftar till att uppmuntra samarbetet 1 lag som 4r formellt
utsedda. Det finns fi gemensamma drag for hur lag belonas. Lagbeloningarna kan sittas
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En matris for erséittning Kalla: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Avlénad genom kriterier  Ingangslon Okning av grundlénen Rérlig l6n
Utbildningskriterier:
Diplom Lo6n efter utbildning Loénedkning efter utbild-
ning
Tidsrelaterade kriterier:
Alder L6n efter alder Lénedkningar efter alder
Anstallningstid Anstéllningstidstillagg Senioritetsbonus
Arbetsrelaterade
kriterier:
Arbetet Lon efter arbetsinsats Befordran
Kompetens:
Teknisk Lon efter fardighet Loénedkning efter Bonus grundad pa
fardighet teknisk kompetens
Lagbaserad Lon baserad Loénedkning baserad Bonus baserad pa
pa kompetens pa kompetens kompetens
Instéllning Lon baserad Loénedkning baserad Bonus baserad pa
— beteende pa kompetens pa kompetens kompetens
Resultat
Individ Lo6n efter merit Bonus/kommission
Arbetslag Lon efter merit Lagbonus/ vinstdelning
Affarsenhet Lagbonus/ vinstdelning
Foéretag Vinstdelning,
aktiebeldning
Grupp/koncern Vinstdelning,
aktiebeloning

utifrin vad laget sjilvt presterar eller 1 relation till ett riktmirke, exempelvis vad foreta-
gets bista lag presterar.

De typer av lagbaserade beloningar som kan forekomma dr bonus som utgar frin ett
eller flera mitt pd prestanda eller om laget uppnitt en prestation som bestamts tidigare.
Vid sidan av bonus kan individens 16n justeras upp om laget uppnar uppsatta mal. Lagets
kompetens kan belonas. Engingsbelopp och del av vinsten kan ocksd komma laget till
godo.

Beloningar till lag verkar inte ersitta individuella beléningar. Forskningen visar att
nira 9 av 10 foretag med lagbaserade beloningar ocksa har olika former av incitament
riktade till individerna. De allra flesta, 6 av 10 foretag, viljer att fordela beloningen lika
inom lagen. Enligt en rapport frin Strategic Rewards Research Centre ir lika fordelning
inom laget ocksd nagot som lagen sjilva foredrar (s. 48). Hur stor bor ersittningen till
laget vara? Minst § procent av den fasta 1onen siger vissa forskare. Andra gir langre och
uppger 8—10 procent av 16nen som golv.

En annan typ av beloning ir del av resultatet, del av vinsten. Denna form av “finan-
siellt deltagande” definierar forskarna som “en beloningsteknik som sammanbinder den
individuella beloningen med foretagets samlade prestanda” (s. 49). Syftet 4r att “liera de
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anstilldas intressen med aktiedgarnas” (s. 49). Vinstdelning kan betalas ut direkt i form av
kontanter eller — mer vanligt 1 Sverige — i form av att beloppen fonderas och betalas ut
vid ett senare tillfille, ibland som aktier. En annan variant av finansiellt deltagande ir
deldgarskap i foretaget.

Vinstdelning — dir de anstillda far del av foretagets ekonomiska resultat i form av
aktier, optioner eller kontanter — ir den vanligaste formen av finansiellt deltagande. Men
dven vinster i form av bittre input i foretaget kan belénas. Okad kvalitet, bittre leverans-
sikerhet och forbittrad kundservice ir exempel pa bittre input. Fordelen med den typen
av beldning ir att foretaget kan rikta fokus pa nyckelfaktorer som stiarker konkurrens-
kraften. Och det ir ocksa faktorer som den enskilde individen sjilv kan paverka. Aven
foretagets produktivitetsdkning kan ge upphov till beloning. Forskningen visar att olika
former av finansiellt deltagande har en positiv inverkan pa de anstilldas produktivitet.

I beloningssystemen kan det, utover de individuella eller lagbaserade prestations-
beloningarna och olika former av vinstdelning, finnas ersittningar som belonar den
enskildes kunnande, kompetens och firdighet.

Belﬁningstrédet Kaélla: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

UNDERKATEGORIER
Vérdering av anstalldas input
Typ av beldning
Beldningsfrekvens

Struktur

Berdkningsmetod
Kategorisering av anstallda

UNDERKATEGORIER
Tydlighet
(De)centralisering
Formalisering
(Underkategorier)
Vardering av anstalldas input
Typ av beldning
Beldningsfrekvens
Struktur

Berdkningsmetod
Kategorisering av anstallda

Fasta Rorliga
beldningssystem beldningssystem

Beldningssystem

Vision och
strategi

UNDERKATEGORIER

Tydlighet
(De)centralisering
Formalisering

UNDERKATEGORIER

Tydlighet
(De)centralisering
Formalisering

Beslut pa Beslut pa

individuell niva systemniva

Beldningsprocedurer
och -processer

Kategorisering av
arbetskraften

Beldningspolicy
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Det kunskapsbaserade beloningssystemet tar fasta pa utbildning, erfarenhet eller speci-
aliserad vidareutbildning som kvalificerar den anstillde att arbeta med sirskilda uppgifter.
I det kompetensbaserade beloningssystemet belénas den anstillde som vill fordjupa
bredden och kunnandet. De kompetensbaserade beloningssystemen tycks snabbt vinna
terrang bade 1 Storbritannien och USA, trots att de tar minst ett dr att sjositta. eftersom
man har sett vilka produktivitetsvinster systemen ger 1 forhillande till mer meritbaserade
system.

Ett firdighetsbaserat beloningssystem beror 1 forsta hand arbetare som tar ver tjanste-
mannauppgifter. Nir produktionspersonal Gvertar administrativa uppgifter gors det 1 syfte
att 6ka flexibiliteten och produktiviteten, genom att problemldsningen flyttas ner pa
golvet. Beslut kan tas snabbare och ledtiderna kortas.

Ett nytt inslag bland beléningssystemen idr “bidragsrelaterad beloning”: de anstillda
belonas utifridn vad de bidrar med — i form av kunnande, erfarenheter och 1 slutandan
ekonomiskt resultat. Den hir typen av beloning ir vanligast bland de mindre strukturer i
kunskapsbranscherna och i de si kallade arbetstamiljerna. Men iven i de tidigare nimnda
bredbandsstrukturerna, med trappor som har fi och breda steg, bedoms den hir typen av
bidragsrelaterade system fungera (s. 54).

Tradet ger dverblick

Att belona anstillda kan vara ett invecklat omrade. Det finns otaliga vigar att gi. Minga
val kan goras. Andd, menar forfattarna till Shaping Pay, saknas kunskap om de verktyg
som finns till buds. Man kan se beloningspolicyn som den materiella ryggraden i rela-
tionen mellan anstillda och foretaget. Men hur ska relationen komma till uttryck 1 en
fungerande bel6ningspolicy?

Hur ska man fi en 6verblick 6ver vad som kinnetecknar en sidan policy? Den bér ju
omfatta hela batteriet av ersittningar, inte bara 16nen. Policyn bor ocksi ge plats it de
verktyg, de instrument, man valt och anser viktiga. Vad som behdvs ir en slags inventa-
rieforteckning dir man samlar karaktirsdrag som anses grundliggande for beloningspo-
licyn, och didr man listar faktorer som anses viktiga for att beloningspolicyn ska kunna
leda till bittre prestanda.

Man kan tinka sig de kinnetecken och faktorer som organisationen soker som ett
trid, dir grenverket visar vilka val som kan goras for policyn, for systemet och for den
process och de procedurer som omgirdar beloningen.

Tridets stam ir foretagets policy. Det dr denna stam — policyn — som ir viktigast 1
relationen mellan anstillda och foretag. Relationen ska ge utbyte. Den anstillde ska
beldnas for sin arbetsinsats, foretaget maste garanteras att arbetet utfors. Nir de anstillda
bidrar med sin arbetsinsats, sitt kunnande, sina firdigheter och sin tid maste foretaget
erbjuda bra arbetstorhillanden, bra villkor, bra 16ner, mojlighet till larande och sd vidare.

Beloningspolicyn reglerar bara en del av utbytet mellan anstillda och foretag. Men
vad policyn maste gora ir att vilja ut de kriterier och kinnetecken som ir avgorande —
och vilka som inte dr det — for relationen mellan de anstillda och foretaget. Hur paverkas
relationen mellan anstillda och foretag av olika faktorer? Vilka vinster kan relationen
komma 1 dtnjutande av om man viljer ritt kriterier? Och vilka kostnader kan relationen
dra pa sig om man viljer fel?
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2. Beloning som del av féretagets strategi

Egentligen hinde inte mycket forrdan pd 1980o-talet. I stort sett var synen densamma som
1 industrialismens barndom.

Med det gamla industrisamhillets genombrott kom en ny arbetsdelning.
Uppdelningen av arbetet tvingade foretagen att bygga upp personaladministration med
ansvar att rekrytera, utbilda, sitta 16n och, om sa behovdes, siga upp personal.

I centrum stod kontrollen 6ver arbetarna. Med det sonderstyckade arbetet dir den
enskilde avlonades efter ett ackordssystem kunde individens arbetsprestationer kontrol-
leras och belonas direfter.

I detta samhille hade personaladministrationen uteslutande en administrativ funktion.
Men pi 1980-talet forindrades bilden. Globaliseringen och den tekniska utvecklingen
forindrade forutsittningarna for foretagen. Med storre krav pd kunskap, flexibilitet och
att snabbt kunna anpassa verksamheten till svingningarna i efterfrigan kom kraven pa
personalen att 6ka. Och med 6kade krav forindrades ocksd synen pd hur foretagen inte
bara skulle kunna rekrytera utan ocksi behalla, utveckla och belona ritt arbetskraft.

Beldna — en sétt att leda foretaget

Dirfor forindrades personaladministration frin ren administration till strategisk ledning,
dir beloningssystemen sattes in 1 det strategiska perspektivet. Att belona den anstillde var
inte lingre en friga om ersittning for utfort arbete. Att belona blev en del av att leda
foretaget — nagot som blev dn mer uppenbart nir arbetsorganisationen blev plattare och
mer flexibel. Dirfor 6kade ledningens 6nskan att dven gora beloningssystemet mer flexi-
belt sd att det kom att dverensstimma mer med foretagets nya behov.

Beloningssystemet skulle bidra till foretagets konkurrenskraft och dirfor vara en del
av foretagets strategi. Beloning har mer och mer integrerats i andra styrprocesser for att
effektivisera organisationen.

Problemet ir att dagens beloningssystem ofta inte star 1 samklang med foretagens
lingsiktiga mal. Eller att beloningssystemen inte har ndgon positiv inverkan pa organisa-
tionens prestanda, att de rentav kan vara skadliga for lagarbete och kvalitet (s. 74).

Visserligen satts den anstilldes kompetens 1 fokus, den anstillde ska inte bara std for
en prestation, output, utan dven bidra med input genom sitt kunnande, sina erfarenheter,
sina egenskaper. Men det finns tecken pa att kompetensbaserade beloningssystem héller
pa att forlora sin attraktionskraft (s. 76) eftersom de stiller hoga krav nir de ska inforas
och nir de ska uppritthallas.

Strategisk beloning kan ses som “att utveckla, genomfora och anpassa olika former av
beloningar till de anstilldas sitt att arbeta, till den anstilldes firdigheter och prestanda, i
syfte att 1 samklang med organisationens kultur och den anstilldes behov forverkliga
organisationens mal”’. Inom ramen for denna fOretagsstrategi ir den anstillde en intres-
sent, inte en utbytbar kugge. Att utveckla ett beloningssystem som skulle gi pa tvirs med
den anstilldes behov skulle vara kontraproduktivt. A andra sidan vore ett belonings-
system som inte verkar for foretagets langsiktiga mal lika kontraproduktivt.

Verkligheten har visat sig vara mer komplicerad. En grupp forskare har funnit bel6-
ningssystemen vara “ett av de mest underutnyttjade och misshandlade verktygen for att
utveckla organisationers prestanda” (s. 77). Inte minst genom att de ofta uppmuntrar
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kortsiktiga resultat pa bekostnad av langsiktiga mal. Det handlar inte bara om hur mycket
man ska betala utan hur man bel6nar.

Varje organisation, varje foretag, utvecklar sin strategi utifrdn sina egna forutsittningar
istillet for att forsoka tillimpa ett system som anses vara “bist 1 klassen”. Utmaningen
ligger 1 att ta ett steg till, och utforma ett beloningssystem som ir unikt och som tar
hinsyn inte bara till foretagets affirsmissiga strategi utan dven till andra strategiska beslut
som berdr de anstillda.

Det ricker inte med att linka samman beldningssystemet med fOretagets strategi.
Foretaget maste ta hinsyn till en rad ytterligare faktorer nir beloningssystemet ska
utformas. Ett beloningssystem kriver en strategi. Och strategin, de lingsiktiga mélen,
miaste ta hinsyn till olika forutsittningar om systemet ska kunna fungera och ge 6nsk-
virda resultat.

En rad val maste goras och di maste man ha 6verblick 6ver vilka faktorer som
paverkar ett beloningssystem och strategin bakom det.

Ett ramverk for strategisk beldning
Kalla: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Beldningsstrategi Beldningsstruktur
och
beldningssystem

Den yttre miljén
Organisationen bor uppmirksamma vilken miljé den verkar i och vilka ramar den sitter
upp. Hur ser den yttre miljon ut i form av juridiskt regelverk, skattelagstittning, social-
lagstiftning, arbetsgivaravgifter, arbetsritt? I ett land som exempelvis Frankrike dr vinst-
delning betydligt vanligare 4n i andra linder, just pa grund av att skattesystemet
uppmuntrar den formen av beldning.

Hur ser den ekonomiska miljén ut i form av rintenivier, inflationstakt och produkti-
vitet? Utover den juridiska och ekonomiska miljon finns en social milj6 dit relationen
mellan arbetsgivare och anstillda riknas.
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Till den sociala miljon hor dven kollektivavtalssystemets utformning, det vill siga om
16nebildningen ir centraliserad eller decentraliserad. Och inte minst vilka normer och
virderingar som rader pd arbetsmarknaden.

En forskare ser tre viktiga utvecklingstendenser i dagens Europa vad giller kollektiv-
avtalen: decentralisering, att avtalen ticker inte bara I6ner utan dven andra former av
ersattningar — som olika former av bonusar och vinstdelning — samt att det vixer fram
olika organ som analyserar fOrutsittningarna och utvirderar utfallen av 16nerorelser (typ
Industrins Ekonomiska Rad 1 Sverige).

Nir det giller arbetsmarknaden som social miljo, som del av fOretagets yttre forutsitt-
ningar, spelar tillgingen och efterfragan pa arbetskraft en viktig roll for nivin pa bels-
ningarna. Dir det rader brist och hog efterfrigan pa kompetent arbetskraft, dir stiger
l6ner och andra ersittningar.

Stabila arbetsmarknader tenderar att ha nigot ligre 16nedkningstakt. De anstillda
vixlar en lugnare loneutveckling mot anstillningstrygghet.

I arbetsintensiva miljoer med hog arbetsintensitet — typ monteringsfabriker — dr det
vanligare med ligre ersittningsnivier. P4 samma sitt dr det vanligare med ekonomiska
incitament som bonus och vinstdelning 1 miljéer som ir mer kapitalintensiva, som olika
processindustrier inom stal- och massaindustri.

I den sociala miljon finns ocksd normer och virderingar. Vilken typ av ersittningar
toredrar de anstillda? Vilken typ av 16neskillnader kan accepteras? Hur individualiserade
kan beloningssystemen vara? Hierarkiska linder tenderar att fi storre Ioneskillnader in
mer jamlika linder. Med globaliseringen och 6kade utlandsinvesteringar foljer ofta ocksa
en spanning mellan ett lands tradition och den kultur som existerar inom en koncern.

Den inre miljén

Beloningsstrategin och beloningssystemen maste alltsi ta hinsyn till den yttre miljon dir
foretaget verkar. Men det finns ocksd en inre miljo i organisationen som kanske ir dnnu
viktigare.

Organisationens inre kultur skulle kunna definieras som “en uppsittning delade,
underforstadda antaganden som en grupp uppbir och som bestimmer hur den uppfattar,
tinker och reagerar 1 forhallande till olika miljéer” (s. 87). Dessa antaganden uttrycks 1
normer och dessa normer gar tillbaka pa de antaganden som, 1 detta fall foretagets
anstillda, aldrig ifragasitter.

Forskarna anser att det finns samband mellan en organisations kultur och dess sitt att
belona. Eller snarare att en kultur kan uppsta ur ett beloningssystem. Kerr och Slocum
hivdar att hierarkiska beloningssystem med strikta, formella strukturer, begrinsade
bonusprogram och stor frihet for ledningen skapar en “klan-kultur”. Denna klan-kultur
genomsyras av socialisation, relationer och kollektivism. Hir finns ett stort matt av
anpassning och inordning vilket inte uppmuntrar risktagande och innovation.

Vid sidan av det hierarkiska beloningssystemet finns det prestationsbaserade. Det
prestationsbaserade beloningssystemet lamnar stort utrymme for bonus samtidigt som
16nen ir kopplad till olika prestanda. Detta skapar en marknadskultur 1 foretaget. Hir dr
relationerna mer “kontraktsmissiga” an kollektiva, avstindet mellan jimlikar storre.

Till den inre miljon hor ocksa foretagets strategi. Ett foretag har ett uppdrag som ger
foretaget dess existensberittigande. Foretaget har en vision som stakar ut inriktningen.
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Foretaget har en strategi hur det ska na visionen. Foretaget pekar ut mal som kan uppnis
inom nagra ar samt mer omedelbara mal som ligger inom rickhall f6r en snar framtid.
Foretaget har ocksa en handlingsplan om hur mélen ska uppnas.

Strategin vilar pd tre ben. Foretagsstrategin svarar pa frigan: I vilken bransch 4r vi?
Affirsstrategin svarar pa frigan: Hur ska vi konkurrera? Den funktionella strategin, slut-
ligen, svarar pa fraigan: Hur ska vi genom marknadsforing, personalpolitik och beléning
genomfora foretags- och affirsstrategin?

Forskningen har funnit att olika foretagsstrategier ger upphov till olika belonings-
strategier. Foretag med lag diversifiering — alltsd med relativt fi produkter i sortimentet —
har relativt sett ligre Ionenivier, storre betoning pa incitament och 16nen grundar sig
mer pa den anstilldes kunnande. Lonesittningen ir mer decentraliserad, mer jimlik och
mer langsiktig 4n 1 foretag som 4r mer diversifierade i sin produktion. I det mer diversi-
fierade foretaget, foretag med bredare produktsortiment, ir nivaerna hogre, 16nebild-
ningen mer centraliserad och de betonar grundlén och olika typer av formaner (s. 90).

Forskarna har tittat pa foretag dir ledningen belonas med aktier och funnit att de
foretagen tenderar att satsa mindre pa forskning och utveckling. Dessutom tenderar
ledningen 1 dessa foretag ta mer riskfyllda beslut. Eftersatt forskning och utveckling samt
okat risktagande gagnar inte fOretaget pa ling sikt.

Till den inre miljon hor ocksa vilken plats 1 en global organisation som ett foretag
intar. Beloningssystemet 1 ett dotterforetag kan styras av moderforetaget, men moderfo-
retaget kan lika girna ge dotterforetagen betydande frihet att sjilva utforma sina belo-
ningssystem.

Storleken pa foretaget paverkar beloningen, inte minst for ledningen. Stora foretag
som 4r hierarkiskt uppbyggda med manga Ionenivier tenderar att betala mer. I stora
foretag har ledningens formaga att 6ka produktiviteten omedelbar effekt. I storre foretag
kan ledningssysslorna vara mer komplexa och ticka storre ansvar, och dirfor ocksd driva
upp beléningen. Dessutom ir tillgdngen pa kompetent ledning mindre i stora foretag.
Aven det driver upp nivierna pa ersittningarna.

Hog 1onsamhet ar ocksd en viktig faktor i den inre miljon. Hog 16nsamhet ger 1 de
flesta fall hogre ersittningsnivaer.

Ett foretagets livscykel kan ge olika beloningar vid skilda tillfallen. Nir en verksamhet
ir under uppbyggnad finns mindre att himta. Fokus ligger dd pd mer langsiktiga incita-
ment. Under verksamhetens tillvixt 6kar beléningarna nigot och slutligen nir verksam-
heten 4r mogen blir ersittningarna mer kortsiktiga.

Beloningssystemet maste ocksa st i samklang med den strategiska personalpolitiken 1
vid mening. Vilka roller och vilka firdigheter som ska bel6nas, vilket sitt att arbeta som
ska ges stod och om lagarbetet 4dr viktigt fOr att nd de affirsmissiga mélen (s. 93).

Till den inre miljon hér ocksd organisationsstrukturen. Forskningen har visat att
lagbaserad ersittning passar bist 1 organisationer med utbrett lagarbete under stor sjilv-
standighet. Den bredbandiga bel6ningsstrukturen passar den platta organisationen bist,
liksom organisationer som vill stimulera arbetsrotation. En nyckelfraga dr arbetsled-
ningens kompetens och formaga att coacha medarbetarna. Saknas den kompetensen ir
ett seniorbaserat beloningssystem att foredra, men om arbetsledningen 4r tranad och har
formagan att coacha och ge stod sd kan prestationsbaserade beloningssystem fungera,
enligt forskarna.
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Beldningsstrategin
Nir sivil den yttre som den inre miljon ar kind, kan beloningsstrategin utformas.
Beloningsstrategin kan ses som filtret mellan d ena sidan miljon, de yttre och inre forut-
sittningarna, och 4 andra sidan det operativa beloningssystemet.

Nir beloningsstrategin utformas gors viktiga prioriteringar, med hinsyn till de yttre
och inre forutsittningarna.

En beloningsstrategi bor vara som en slags avsiktstorklaring som anger riktningen och
dven forklarar at vilket hall organisationen vill rora sig med hjilp av sin beloningsstrategi.

Strategin bor kunna deklarera foretagets marknadsposition och ge svar pa frigan: Hur
mycket ska vi betala? Foretagets beloningsstrategi bor ocksa beskriva vilka beloningsin-
strument som ir de limpliga och vilket stdd instrumenten behéver, sd att man kan svara
pa frigan: Hur ska vi belona?

Foretaget kan belona lingsiktigt eller kortsiktigt, efter 1onsamhet, kundtillfreds-
stillelse, leveranssikerhet eller kvalitet. Det viktiga 4r att organisationen gor entydiga val
sa att man kan besvara frigan: Vad belonar vi?

Beldningssystem, strukturer och resultat

Efter strategin dterstdr vilken struktur beloningen ska ha och vilket system som ska
tillimpas. Arbetsuppgifter granskas och virderas, 1onetrappor byggs och eventuella
bonussystem utarbetas.

Nir beloningssystemet 4r satt i bruk, vintar den viktiga genomlysningen. Fungerar
systemet? Leder systemet till arbetsglidje, till 6kad motivation, bra rekryteringar? Ar det
hillbart, ger beloningssystemet finansiellt utbyte for foretaget?

Av alla olika faktorer som 4r viktiga for beloningssystemet finns det ingen enskild
som har avgorande betydelse. For ledningen sjilv finns nagra faktorer, visar en undersok-
ning, som ar nigot mer betydelsefulla in andra: regleringar, arbetsmarknaden, vilken
strategi koncernen har som foretaget ingar 1, konkurrenternas beloningspolicy, affars-
strategin, strategin for personalpolitiken, den ekonomiska situationen (s. 96). Detta
uppger foretagen sjalva. De anstilldas asikter betyder dock mindre, visar det sig. Inte
heller sambhillets varderingar och normer spelar nigon storre roll for foretagen nir de
utvecklar sin beloningsstrategi.

Nir det giller hur de anstillda ska belonas ar de viktigaste yttre faktorerna hur kollek-
tivavtalen ar utformade, vilken konkurrens om arbetskraften som rider och om det finns
fackliga organisationer representerade. Och den 1 sirklass viktigaste inre faktorn ir orga-
nisationens historia, hur foretaget har belonat personalen tidigare.

”Organisationerna bor striva efter att ge utrymme for en bittre trimning av den inre
miljon och produktionspersonalens beloningssystem.”
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3. Att finna det strategiska utrymmet fér beléning

P3 arbetets marknad sker ett utbyte. Minniskor bjuder ut sin arbetskraft som efterfrigas
av arbetsgivare. Priset pa varan arbete regleras delvis av hur stor efterfrigan pa varan
arbetskraft 4r. Ar efterfrigan stor, det vill siga om foretagen behdver anstilla minga,
tenderar konkurrensen om arbetskraften att hirdna och priset pa arbetet, 16nen, att stiga.

Men priset pd arbetet dr inget som uteslutande bestams av utbud och efterfrigan.
Arbetets marknad ir reglerad sitillvida att fackliga organisationer lyckats uppritta kollek-
tivavtal 1 syfte att omdjliggora underbudskonkurrens. I kollektivavtalet mots de anstillda
och deras uppdragstagare, arbetsgivarna, 1 en omsesidig 6verenskommelse.

For den enskilde arbetsgivaren ir det viktigt att avtalet ger instrument att kontrollera
och forutse kommande kostnader. Men avtalet ska ocksd mojliggora ett beloningssystem
som bdde kan locka, utveckla och behilla den personal arbetsgivaren vill ha kvar.

For den enskilde ir det viktigt att beloningssystemet gor arbetet 16nt att utfora. Det
miste finnas en balans mellan vad den enskilde bidrar med och vad han eller hon far i
gengild.

Hur viktigt beldningssystemet 4r f6r den enskildes motivation ir en killa till diskus-
sion inom forskningen. Somliga forskare hivdar att beloning inte alls motiverar den
anstilldes arbetsinsats. Andra forsoker pavisa att 1 mianniskan bor en “homo econo-
micus”, att det finns en minsklig disposition att handla efter ekonomiska riktlinjer.
Mainga forskare ser ingen anledning att undervirdera ekonomins betydelse, men rela-
tionen mellan beloning och arbete dr mer komplicerad in att den enbart skulle handla
om pengar. Det finns, om inte annat, ett flertal psykologiska faktorer att viga in.

Rattvisa och kultur som psykologiska faktorer

En siddan psykologisk faktor ir rittvisa. Det man fir ut i form av 16n och andra ersitt-
ningar miste kompensera det man bidrar med. Utkomsten madste std 1 balans med
insatsen eller input. Detta dr grundliggande for manniskors vilja att gora en bra arbetsin-
sats. Problemet 4r att det kan vara svart att virdera den anstilldes bidrag. Resultatet av
arbetet, output, 4r ju littare att virdera eftersom det ska prissittas och siljas pa en
marknad.

Till den anstilldes input kan raknas exempelvis “arbetstid, anstringning, prestation,
initiativ, mod, specialistkunskap, talang, stresstilighet, forsakelser, risktagande, utbild-
ningsniva” (s. 103). Saker som kan vara besvirliga att identifiera — och virdera. Att
virdera input kan pa sin hojd handla om att géra en uppskattning.

Men bel6ning handlar inte bara om att, si rittvist som mojligt, kompensera den
anstilldes input. Den anstillde har behov ocksi. Behovet att fi den ersittning som
mojligeor ett bra liv 4r en psykologisk faktor som har en svil kvalitativ som kvantitativ
dimension. Alder, antal barn och avstindet mellan hem och arbetsplats ir exempel pa
kvalitativa behovsfaktorer som den enskilde viger in nir han eller hon virderar bel6-
ningen. Den kvalitativa frigan ar alltsd: Vad 1 den anstilldes livssituation ska vigas in nir
hans eller hennes behov ska uppskattas? Den kvantitativa foljdfrigan blir: Hur ska dessa
olika parametrar virderas?

Nir ett beloningssystem utformas bor det — utifrdn den anstilldes perspektiv —
bestimma vilken typ av input och vilka behov som ska virderas.
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Uppfattningar om rittvisa och behov bottnar ofta i den ridande kulturen, i tradi-
tioner och virderingar. Vad som virdesitts och behdvs ir i linga stycken en friga om
virderingar som vixt fram i en omgivning, en miljé som beloningssystemet maste ta
hinsyn till. Som exempel pekar forskarna pa att 16neskillnader dr betydligt mer accepte-
rade 1 Storbritannien in 1 Tyskland.

Den rattvisa proceduren
En annan psykologisk faktor — utéver ekonomisk rittvisa, behov och kultur — ir den
rattvisa proceduren. Det vill sdga att det ska ga ritt till nar minniskor beldnas. Utfallet
ska kunna accepteras. Ju mer deltagande minniskor i4r 1 proceduren, desto littare kan de
acceptera utfallet. Till proceduren hor tillgang till littfattlig, relevant information.
Proceduren ska ocksa vara tydlig och fi de anstillda att kinna sig som en tillging, en
resurs som 1 slutindan har mojlighet att siga ja eller nej till utfallet av beloningssystemet.

Jamftorelsen mellan sig sjilv och andra ir en femte psykologisk faktor. Vilka ska
belonas (o)lika? Hur ska indelningen ske? Ska arbetare och tjanstemin belonas lika?
Aldre och yngre? Hur ska relationen vara mellan heltidsarbetande och deltidsarbetande?
Mellan fast anstillda och visstidsanstillda? Mellan tjanstemin pa mellanniva och hogre
tjansteman? Nir den sociala kategoriseringen gors, maste det till ett gemensamt sprik
som anvinds och fOrstds av alla 1 organisationen.

De relevanta faktorerna 1 ett beloningssystem kan, frain den anstilldes perspektiv,
sammanfattas si hir.

Relevanta faktorer for utformandet av beléningssystem, sett ur den anstélldes synvinkel
Kalla: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Kultur och maktrelationer

Procedurer
Regler for deltagande
Regler for tillgripande (recourse)
Atgérder for exakt information
Atgarder for tydlighet

Réttviseparametrar:
Individuell prestanda

Enhetens prestanda

Utbildningsniva

Alder, erfarenhet

Anstréngning 4
Resursbrist

Behovsparametrar:
Familjeférhallanden

Levnadsvillkor

“h Ader

Berdkningsmetod fér behov:
Niva pa basbehoven

Berakni tod for réttvisa: }
erdkningsmetod for réttvisa Subventioner

Differentiering mellan arbetsuppgifter
Differentiering inom arbetsuppgifter
Differentiering grundad pa prestanda

Kategorisering av arbetskraften:
Arbetare
Hogre och mellantjansteman
Undantag - icke undantag
Fast anstallda- tillfalligt anstéllda
Yrkesgrupper
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Andel anstallda som tacks av kollektivavtal i EU, 2001 Kaitta: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Slovenien 100%
Osterrike 98%
Frankrike 90-95%
Belgien >90%
Sverige >90%
Nederlénderna  88%
Danmark 837%

Spanien 81%

Norge 70-77%

Tyskland 63%

Slovakien 487

Storbritannien 36%

Ungern 347

Polen 1%

Beloningssystemet ska alltsd inte bara ge tillfredsstillande ersittning, utan dessutom vara
en killa till motivation. BelOningssystemet mdste vara vil valt. Det maste forstis och
accepteras av de anstillda. Det som ersitts, skillnaderna, sjilva beloningsproceduren och
den sociala indelningen — allt detta mdste kunna forstds och accepteras av de berorda.
Dirfor maste beloningssystemet vara vil valt 1 forhallande till omgivningen och tradi-
tionen, till den kultur och till de maktrelationer som rider.

Kollektivavtalet som strategiskt utrymme

I kollektivavtalsforhandlingarna mots parterna. Dir gors utbytet. Dir kan arbetsgivarna f3
sin flexibilitet, men dir kan ocksd arbetstagarna avkriva kompensation for att stilla upp
pa flexibiliteten.

Kollektivavtalet 4r en social reglering, en kompromiss mellan tva sociala aktorer,
arbetsgivaren och fackforeningen. I centrum stir individen, den anstillde och dennes
16n, arbetstider och andra anstillningsvillkor.

Trots globaliseringen och harmoniseringen av andra villkor 4r det stora skillnader
mellan de europeiska linderna vad giller kollektivavtalets stallning. I Sverige ticks &ver
90 procent av arbetsmarknaden av kollektivavtal. I Tyskland ir tickningsgraden sjun-
kande, alltfler arbetsplatser saknar kollektivavtal.

I linder dir kollektivavtal har en stark stillning ir 16neskillnaderna genomggiende
mindre. Kollektivavtalet borgar for jimnare inkomstfordelning. Diremot finns det inget
samband mellan utbredningen av kollektivavtal och 16nenivier; linder dir kollektivav-
talet har en svag stillning kan samtidigt vara héglonelinder. Diremot visar forskningen
att inom dessa linder ir det skillnad mellan dem som har kollektivavtal och dem som
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inte har det. I USA ir bilarbetarnas 16ner betydligt hogre och villkoren betydligt bittre i
de norra delstaterna, dar facket ar starkt och dar det finns kollektivavtal, an 1 soderns
bilfabriker, som saknar avtal.

Det finns heller inga enkla samband, visar forskningen, mellan frinvaron av kollektiv-
avtal och forekomsten av prestationslon. Visserligen ir det vanligast med fast 16n 1 linder
och branscher dir kollektivavtalet har en stark stillning, men dven 1 dessa linder fore-
kommer prestationslon. Det giller ocksd linder dir facket och kollektivavtalet har en
mycket stark position. Skillnaden ir att facket dar har ratt att forhandla fram avtal om ett
beloningssystem som priglas av flexibilitet. Kollektivavtal utesluter alltsd inte flexibilitet.
Kollektivavtal ger diremot de anstillda och deras fackliga organisation ett medinflytande
over flexibiliteten. Linder med hog facklig anslutningsgrad har i regel bittre lokal facklig
verksamhet och det ger facket en stark stillning. Dir kan ocksd de lokala parterna —
facket och foretaget — inom ramen for det rikstickande kollektivavtalet térhandla fram
ett avtal som reglerar flexibilitet.

Aven om de fackliga organisationerna i Europa arbetar utifrin skilda villkor och olika
traditioner finns det gemensamma drag nir de konfronteras med kraven pa mer presta-
tionsbaserad beloning.

Facklig misstdnksamhet

De fackliga organisationerna har for det forsta en misstinksam attityd mot prestationsba-
serad beloning. De anser att arbetsgivaren bor vara risktagaren och att I6nen ska sittas pa
objektiva, mitbara grunder. Om nu 4nda prestationsbaserade beloningar infors sa ska alla
ha ritt till dem. Samtidigt vill de fackliga organisationerna begrinsa den prestationsbase-
rade beloningen till ungefir hogst en tiondel av den totala 16nen och att den ska ligga
ovanpa den fasta 16nen.

Men det viktiga ir att den prestationsbaserade beloningen forhandlas fram 1 ett
kollektivavtal som ticker sd manga som mojligt och att det fokuserar pa sa stora grupper
som mojligt. Beloningen ska vara sd tydlig som majligt. En prestationsbaserad beléning
far, 1 fackets 6gon, heller inte inkrikta pa partsrelationen och forsvaga den fackliga orga-
nisationens sjilvstindighet.

Arbetsgivaren har en annan utgingspunkt. Han vill sprida risktagandet sa att fler delar
risken. Arbetsgivaren strivar efter att gora bide ersittningar och andra villkor beroende
av svangningar 1 efterfrigan. Beloningen ska bli mer rorlig 4n fast, beloningen ska moti-
vera till en 6kad arbetsinsats, beloningen ska 1 sd hog grad som mojligt paverkas av upp-
och nergingar i orderstocken. Dirfor bor uppgorelser goras s lokalt och si individuellt
som mojligt. Lonebildningen och férhandlingar om andra arbetsvillkor maste darfor
decentraliseras.
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4. N6jda anstallda beror inte framst pa
beléningssystemet

Hur ser egentligen beldningssystemen ut 1 Europa idag? Och hur inverkar de pa foreta-
gens konkurrenskraft? Finns det nigra samband mellan beléningssystem och foretagens
ekonomiska utfall? Vilken koppling finns mellan beléningssystemen och hur arbetet
organiseras? Mellan beloningssystem och foretagens strategier? Hur paverkas belonings-
systemen av de yttre villkoren? Och vilka samband finns mellan bel6ningssystem, arbets-
organisation och foretagens prestanda? Och om vi tar ett steg till: Vilka samband finns
mellan beléningssystem, arbetsorganisation, foretagens prestanda och foretagets strategi?

Hur alla dessa aspekter paverkas av varandra har varit foremal for ett antal studier,
bide inom och mellan linderna i Europa.

Utgangspunkten ir det teoretiska antagandet att ett foretags effektivitet kriaver en
sammanlinkning av strategi, organisation och personalpolitik. Darfér miéste ett belo-
ningssystem vara 1 linje med foretagets strategi for att beloningarna i slutindan ska kunna
betyda nigot for foretagets prestanda.

Om beloningssystemen tvirtom inte hinger ihop med arbetets organisation och fore-
tagets strategi, riskerar foretaget malkonflikter och en motsigelsefull styrning. Detta
riskerar 1 sin tur att forsimra sivil foretagets prestanda som kvaliteten i arbetet.
Tvetydighet och malkonflikter har visat sig vara den frimsta orsaken till stress och brist
pa vilbefinnande hos personalen.

Nir det giller undersdkningarna i Europa finns det tvi storre databas-undersékningar
frin the European Foundation att utgd ifrin. Den ena (the European Survey on
Working Conditions, ESWC) fokuserar pa individer och syftar till att ge en bild av
arbetsvillkoren inom EU. Den andra (the Employee Direct Participation in
Organizatorical Change, EPOC) riktar in sig mer pa den enskildes deltagande 1 fore-
tagen, dir beloningssystemet dr en av flera aspekter som undersoks. Som komplement
finns dirutover ett antal nationella undersdkningar och studier som studerat 16n, 16nens
storlek, vad 16nen bestir av och hur de anstillda sjilva virderar beloningen.

Vad har man di mitt i undersdkningarna? De framsta belonings-indikatorerna ir den
enskildes inkomstniva och de olika typer av beloningssystem som finns. De svarande har
fitt uppge hur stor del av 16nen som ir fast ersittning, om det finns nigra ackordsdelar i
16nen eller om produktiviteten belénas pa andra sitt. Aven andra typer av rorliga ersitt-
ningar, som vinstdelning, beloning i aktier eller olika individuella eller lagbaserade
bonusar, har tagits med 1 materialet.

Moderna former av rérlig beléning

Forskarna ror sig med begreppet “moderna former av rorlig beloning”. Detta begrepp
star 1 motsats till det gamla ackordssystemet, som uteslutande belonade hur snabbt man
tillverkade en viss mingd. Med “moderna former av rorlig beloning” avses beloningar
som premierar ett smartare arbetssitt och “syftar pa foretag som har lagbonus och/eller
vinstdelning och/eller inkomst frin aktier” (s. 138).

Den hogpresterande arbetsorganisation som beloningssystemet ska sittas i relation till

definierar forskarna sa hir: En hogpresterande arbetsorganisation ger stort utrymme for
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sjalvbestimmande vad giller tid och arbetsuppgitter, hog grad av variation 1 arbetsuppgif-
terna samt ett stort matt av ansvar och deltagande. Intensiteten i gruppdelegeringen —
alltsd 1 vilken man beslut och ansvar flyttats ner till arbetslaget — 4r en viktig aspekt av
den hogpresterande arbetsorganisationen.

Nir det giller foretagets innovationsstrategi har forskarna bland annat studerat de
frigor 1 databasmaterialet som just beror ledningens initiativ till produktfornyelse.

Rorlig beldning till ett fatal — pa manga arbetsplatser

Fasta grundloner utan nigra rorliga inslag dominerar de europeiska beloningssystemen.
Bara 6 procent av de anstillda berdrs av nagon form av vad forskarna kallar modern form
av rorlig beloning, enligt ESWC-studien. Men 4 andra sidan finns rorlig beléning pa var
tredje arbetsplats, enligt EPOC-undersokningen. Tva klara tendenser kan utlisas:
ackordsarbete 4r pa vig ut och andra former av rorlig ersittning — vinstdelning, aktier
och bonus — 4r pd vig in.

Stora skillnader finns mellan de olika linderna som studerats (Belgien, Holland,
Storbritannien, Sverige och Tyskland). Finland ir det land dir rorlig beloning 4r vanli-
gast, det giller sivil den moderna varianten (toppar tillsammans med Sverige) som det
gamla ackordsarbetet (med Tyskland som tvia). Belgien ir det land dir fasta grundloner
har stadigast grepp om beloningssystemet.

Viljer man att bara titta pa den rorliga beloning som enbart tillfaller ledningen och de
hogre tjansteminnen, toppas listan istillet av Storbritannien.

Beldningssystemet och de yttre villkoren
Ett beloningssystem har manga yttre villkor att ta hinsyn till. Dit hor organisatoriska
villkor som storlek pa foretaget och branschen man arbetar i. Till de yttre villkoren hor

Beldningssystem och omgivningen katia: Shaping Pay: A Stakeholder Approach

Hierarkibaserat Prestationsbaserat
£ e L6n: bestdms genom en formell struktur och plan e Lon: avancemang &r direkt kopplat till specifika pre-
o e Bonus: relativt begransad, grundas pa gemensam stationskriterier
g prestation, belonar gruppen e Bonus: mycket viktig del, grundas pa individuell pre-
0] ® Prestationsférvaltning: chefernas jobb beskrivs i vida station
g termer; prestation beskrivs kvanitativt och kvalitativt e Prestationsférvaltning: chefernas jobb beskrivs i spe-
= (till exempel samarbete mellan divisioner, langsikti- cifika termer; resultatansvar; formella utvdrderingar;
:g ga kundrelationer, stil) fatal integrationsmekanismer mellan divisioner
T o Ledarskap: 6verordnade far bestimma vilka funktio- e Ledarskap: ovanligt med informellt samarbete, un-
m ner som &r viktiga och spelar en avgérande roll for derordnade chefer kan tolka resultat utan inbland-
medarbetarnas karridr och framgang; tat informell ning fran dverordnade, sjélvstandighet
aterkoppling
Familj Marknad
e Grundas pa socialisering och inférlivande av varde- ¢ Kontraktsrelation
ringar och normer o Okad prestationsniva i utbyte mot dkad beléning en-
o Lang och grundlig socialiseringsprocess ligt ett specifikt schema
'5 ® Familjara relationer ¢ Inga gemensamma férvantningar pa ledarskapsstil,
S« Mer kollektiva initiativ &n individuella medlemmarna kénner inga begrénsningar pa grund
x o Aldre medarbetare fungerar som mentorer och fére- av normer eller vérderingar

bilder

e Avsevarda krav pa likriktning

e Leder inte till risktagande, nytdnkande, kanslor av
eget dgande

¢ Begransat inflytande fran éverordnade pa underord-
nades bel6ningar
¢ Distanserade relationer mellan jamlikar
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ocksa institutionella faktorer som facklig organisationsgrad och facklig representation.
Dessutom hor ocksa anstillningsvillkor — som anstillningsformer och férekomsten av
flexibla arbetstider — till de yttre villkoren. Personalens sammansittning med tanke pa
lder och kon, ir ett ytterligare exempel.

Nir det just giller dlder och kon kan man se att en storre andel av minnen 4n av
kvinnorna har nigon form av rorlig beloning. Kvinnorna tenderar ocksa att tjina
mindre. "Enligt vira data kan inte detta forklaras med att en storre del av kvinnorna
arbetar pa tillfilliga eller tidsbegrinsade jobb eller andra typer av jobb. Vi maste se diskri-
minering 1 arbetet som den framsta orsaken” (s. 142).

Moderna former av beloning ar vanligare 1 privat sektor och bland storre foretag, 1
synnerhet giller detta Finland. I offentliga sektorn dominerar traditionella former av
beloningsstrategier. Prestationsbaserade 16ner ar betydligt vanligare 1 privat sektor. Detta
kan, enligt forskarna, forklaras med att storre foretag pa grund av konkurrensen tvingas
till mer av rorlig ersittning och dirfor ir mer innovativa vad giller nya former av
beloning. Att skillnader uppstir mellan linderna forklaras frimst av att lagstiftningen ser
annorlunda ut i de olika linderna. I vissa linder uppmuntras exempelvis vinstdelning
genom lagstiftningen.

Anstillningsformer och arbetstidsformer 4r tva andra villkor som paverkar férekom-
sten av vad forskarna kallar modern, rorlig beloning. Det dr vanligare med rorlig belo-
ning bland fast anstillda. Dir man ar fast anstilld, dar har man ocksa storre chans att
komma 1 dtnjutande av exempelvis lagbonusar eller vinstdelning (Sverige och Finland ir
undantag).

Det finns ocksa ett svagt men uppenbart samband mellan rorlig beléning och fore-
komsten av flexibla arbetstider. Dir personal belonas med rorliga delar, dir arbetar man
ocksa 1 hogre grad under flexibla arbetstider, 1 synnerhet i Sverige, Tyskland och
Storbritannien.

Facklig anslutningsgrad och den fackliga representationen ir tva viktiga institutionella
villkor nir ett beloningssystem ska utformas. Det finns inga starka, tydliga samband
mellan anslutningsgrad och térekomst av moderna former av rorlig beloning. Tendensen
ir att ddr fackliga anslutningsgraden ir hog, dir forekommer det mindre av rorlig belo-
ning. Detta kan forklaras med att facken traditionellt foredragit fasta 16ner. Diremot kan
man se att det 4r vanligare med rorliga beloningssystem bland foretag med lokal facklig
representation som har ritt att forhandla. Detta oavsett storlek pa foretaget.

Moderna former av rorlig beloning finns mest dir arbetsorganisationen dr som mest
utvecklad. Dir ansvar och befogenheter vad giller tid och arbetsuppgifter tryckts ner till
arbetslagen och dir arbetsuppgifterna idr varierade. Pa sidana stillen forekommer ocksi
rorlig beloning 1 hogre grad 4n pd andra arbetsplatser, dir arbetsorganisationen ir mer
hierarkisk. Ju mer delegering till lagen, desto mer av rorlig beloning.

Diremot tycks inte profilen pa arbetsorganisation bestimma karaktiren pa belonings-
systemet. Visserligen ger en mer lagbaserad organisation i regel mer av lagbaserade ersitt-
ningar. Men sambandet ir forvanansvirt svagt. Foretag som har en strategi for produkt-
fornyelse har oftare rorlig beloning 4n andra.

Beldningssystemet och kvaliteten pa arbetet
Den som kan tinka sig att kunna ha samma jobb efter 6o-drsdagen har enligt forskarna
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ett hillbart arbete. F4 av dem som har den gamla typen av rorliga 16nedelar, som ackord,
kan tinka sig att utfora samma arbete pd gamla dar. Missnojet med de gamla ackorden ir
stort. Tvirtom ir det for dem med fasta 16ner. Deras jobb upplevs som mer hallbart. Ar
arbetstillfredsstillelsen dnnu hogre bland dem som har moderna former av rorlig belo-
ning? Nej, det finns inget som tyder pa det. En modern, rorlig beloning ger inte storre
tillfredsstillelse med jobbet an om man har fast 16n.

Diremot ger en modern arbetsorganisation storre tillfredsstillelse (i synnerhet galler
detta Sverige). Resultaten visar, enligt forskarna, att storre tillfredsstillelse 1 jobbet inte
beror sa mycket pd hur man belonar arbetet som hur man organiserar det. Resultaten av
undersokningarna visar pa att rorlig beloning paverkar balansen mellan arbete och livs-
situation pa ett negativt sitt. Anstillda som belénas med de rorliga ersittningarna uppger
mer dn andra att de har svart att passa in arbetet i den totala livssituationen. Dessa 16per
ocksi storre risk att drabbas av ohilsa.

Viger man in arbetsorganisationen forandras resultatet. Den som arbetar 1 en vilut-
vecklad, hogpresterande arbetsorganisation — som ger stort utrymme for sjalvbestam-
mande vad giller tid och arbetsuppgifter, hog grad av variation 1 arbetsuppgifterna samt
ett stort matt av ansvar och deltagande — den har ocksd en mer hilsosam arbetssituation.
En hogpresterande arbetsorganisation ar viktigare 4n beloningssystemet nar det giller
kvaliteten 1 arbetet, om man ir néjd med jobbet, om arbetet kinns héllbart och om man
fir jobbet att passa in med resten av livssituationen. Dessutom upplevs den fysiska belast-
ningen som minst 1 valutvecklade arbetsorganisationer.

Beldning och produktivitet
I undersokningen tillfrigades foretagen om den organisatoriska effektiviteten vad giller
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behovet av firre anstillda, firre arbetsledare, minskad frinvaro och ligre sjuktal, hogre
produktion, bittre kvalitet, kortare ledtider och ligre kostnader. Foretag med en uttalad
innovationsstrategi och som har fordelat mer ansvar och befogenheter till arbetslag och
dessutom infort moderna former av rorlig beloning, hade forbittrat tvd av de atta kriteri-
erna jamfort med foretag som inte infort rorlig beloning . De tva kriterierna var 6kad
produktion och behovet av firre arbetsledare. Det visar, enligt forskarna, att belonings-
system 1 sig inte 4r tillrdckligt for att forbittra ett foretags prestanda. Beloningssystemen
ensamma har 1 sjilva verket en mycket liten inverkan pa vad ett foretag kan prestera. Att
foretaget har en innovationsstrategi och delegerar ansvar och befogenheter till arbetslagen
ar viktigare 4n att infora ett beloningssystem med rorliga ersattningar.

Det dr nir arbetsorganisationen forindras som fOretagens prestanda forbattras. De
foretag som 1 hogre grad tryckt ansvar och befogenheter nedit 1 organisationen rapporte-
rade inte bara minskat behov av arbetsledare men ocks3 minskade kostnader, kortare
ledtider och 1 viss man 6kad produktion. Det ir alltsd inte bara kvaliteten pd arbetet som
upplevs som bittre nir arbetet delegeras, dven prestandan forbittras.

Diremot var det svart att pavisa nigra samband mellan innovationsstrategi, arbetsor-
ganisation och beloningssystem. Fragan ir 1 vilken madn strategin betyder nigot for
arbetsorganisation och beloningssystem. Det enda tydliga resultatet var att foretag med
uttalad innovationsstrategi och utbrett lagarbete 1 storre utstrackning 4n andra foretag
hade moderna former av rorlig beloning. Det visar, om inte annat, att strategin ar viktig
nir nya beloningsformer introduceras 1 arbetsorganisationer dir arbetslagen har stora
befogenheter.

Att man inte kan se ndgra tydliga samband mellan strategi och beloningssystem kan
bero pi olika saker. Dels finns det ofta en tidstorskjutning; foretag formulerar forst en
strategi, sedan anpassas arbetsorganisationen direfter och som tredje steg infors ett belo-
ningssystem som svarar mot hur arbetet organiserats. Dels kan det svaga sambandet ocksa
bero pa kollektivavtalssystemet; forhandlingar tenderar att forsena, eller rentav forhindra,
inférandet av nya beloningssystem.

Undersokningarna visar ocksa att foretag med moderna former av rorlig beloning,
utan innovationsstrategi och med begrinsad eller forsiktig delegering till arbetslagen, inte
nimnvirt lyckas korta ledtiderna, forbittra kvaliteten, 6ka produktionen eller minska
frainvaron.

Da gir det bittre for de foretag som visserligen saknar innovationsstrategi men som
satsat pa modern, rorlig beloning och framfor allt gett arbetslagen storre ansvar och
befogenheter. Delegering till lagen leder till minskad tidsitging, ligre kostnader, okad
produktion och att behovet av arbetsledare minskar.

Om beloningssystemet ska f3 nigon eftekt pa foretagets prestanda beror det i
slutindan pa strategin. Om foretaget har en innovationsstrategi och delegerar till arbets-
lagen — da spelar beloningssystemet mindre roll.

Om diremot innovationsstrategin kombineras med bara begrinsade befogenheter for
lagen, Okar betydelsen for beloningssystemet nigot. I foretag som saknar innovations-
strategi lyckas de foretag som har hog grad av delegering till lagen bist med att sinka
kostnaderna, korta ledtiderna, minska pa antalet arbetsledare och 6ka produktionen.

Detta visar, enligt forskarna, att det snarare ir arbetets organisering som ger hogre
prestanda och bittre kvalitet 1 jobbet dn beloningssystemet. Daremot kan strategi, arbets-
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organisation och beloningssystem i vixelverkan stirka varandra, jamfort med att bara
betona en av de tre variablerna. Men om utformningen av strategin, arbetsorganisationen
och beldningssystemet drar at olika héll, gors inga vinster vad giller prestanda eller kvali-
teten pa arbetet.

Sex lander undersoktes

Forskarna har ocksa undersokt hur det ser ut med sambanden mellan beloning, prestanda
och miljon 1 sex olika linder: Belgien, Finland, Tyskland, Holland, Sverige och
Storbritannien. Aven hir utgick man frin databas-undersokningarna ESWC, och EPOC
kompletterade med nationella analyser.

Belgien: Arbetsorganisation viktigare an beldningssystem

Prestationsbaserade 16ner dkar 1 Belgien, 1 synnerhet bland chefer och tjanstemin. I slutet
av 1990-talet hade 26 procent av de anstillda nigon form av rorlig 16n, idag har andelen
stigit till 37 procent. Aktier och vinstdelning 4r mest forekommande.

De anstillda som har olika former av modern, rorlig beloning dterfinns framst pa
arbetsplatser som priglas av en hogpresterande arbetsorganisation med stor decentra-
liserad, lagbaserad sjilvstindighet vad giller arbetets uppliggning, ansvar, befogenheter
och arbetstider. De belgiska undersékningarna visar att det inte ricker med att erbjuda
de anstillda rorlig, prestationsbaserad beloning for att oka tillfredsstillelsen. Snarare pekar
resultaten pa att de som hade rorliga loner inte var mer ndjda med arbetssituationen in
de som hade fasta Ioner.

Vad som avgor hur man trivs pa jobbet idr snarare arbetsorganisationen, inte bel6-
ningssystemet. De som arbetade i en hogpresterande arbetsorganisation var ocksa nojdare
an andra. Dir dr ocksd den fysiska belastningen mindre.

Detta hindrar inte att de anstillda vill se mer av rorlig beloning och vill att deras egen
arbetsinsats ska ge mer i plinboken. "Men”, paminner forskarna, “anstillda tenderar att
overvirdera sin egen prestanda”. Undersokningarna visar en sval hillning till det som
kallas “kafeteria-planer”, som egentligen ir ett smorgasbord av beldningar som den
anstillde kan vilja frin och som ligger utanfor sjilva 1onesystemet. Till exempel olika
kompletterande sjukforsakringar, extra kompensationsledighet, pensionstorsikringar,
olyckstorsakringar, kanske till och med tjanstebil.

Det visade sig att ju hogre 16n man har, desto mer ndjd 4r man med kafeteriaplanen
— och med sjilva arbetet. Det som var mest uppskattat vid sidan av sjilva arbetsupp-
gifterna var bland annat olika forsikringstormaner, flexibla arbetstider (var tredje ville ha
kortare arbetstid), ledighet och anstillningstrygghet.

Pengar 4r den mest omtyckta formen av beldning. Ju hogre upp 1 hierarkin man
kommer, desto viktigare blir pengar och desto mindre viktigt blir ledighet.

Undersokningarna pekar ocksi pa ett samband mellan beléning och franvaro. Den
som ir missnéjd med beloningssystemet tenderar att ha hogre frinvaro. Aven om minga
ar n6jda med 16nen behover det inte betyda att de 4r ndjda med grunderna pa vilka
I6nen sitts.

En annan undersokning visade att arbetsgivarna ofta 4r missnojda med beldningssyste-
mens effektivitet. Ju storre foretag, desto ineftektivare beloningssystem. Missnojet
riktades frimst mot det bristande engagemanget hos arbetsledning och anstillda och
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bristen pa samband mellan foretagets strategi och beloningssystem samt bristen pa belo-
ningsformer for lagarbete.

Finland: Farre lamnar féretag med rorlig beléning — och bra jobb

Aven i Finland finns det ett starkt samband mellan moderna former av rorlig beloning
och utvecklad arbetsorganisation. Det dr mer dn dubbelt sd vanligt att de som har en
form av rorlig beloning arbetar 1 en hogpresterande arbetsorganisation 4n att de inte gor
det. Rorlig beloning dr ocksad vanligare 1 foretag med utbrett lagarbete. Ofta 4r den
rorliga beléningen foremdl for lokala forhandlingar mellan arbetsgivaren och det lokala
facket.

Undersokningar visar att dessa foretag ocksa uppvisar en hogre produktivitet, 1
synnerhet bland tjinsteminnen. Over hilften av de anstillda i den privata sektorn har
nigon form av rorlig beloning, som uppgir till mellan 2 och 6 procent av drsinkomsten.
Kvinnorna tjanar 20 procent mindre in minnen. Skillnaderna ir storst didr beloningarna
ar storst.

Den rérliga beloningen tycks oka engagemanget och intresset for jobbet. Firre
— dterigen sirskilt bland tjdnsteminnen — limnar de foretag som har rorlig beloning. Det
ekonomiska resultatet 4r ocksa bittre 4n 1 andra foretag. Men precis som 1 andra linder
visar undersokningarna att det inte 4r den rorliga beloningen 1 sig som gor anstillda
nojda med arbetssituationen. Det hinger pd hur arbetet dr organiserat. Hogpresterande
arbetsorganisationer har ndjdare anstillda 4n andra. Unders6kningarna visar att dessa
arbetsplatser belastar de anstillda mindre 4n andra jamforbara arbetsplatser.
Arbetsorganisationens utformning bedéms som viktigare in beloningssystemets.

Tyskland: Okat lagarbete ger 6kad produktivitet
Som 1 minga andra linder ir rorlig beloning vanligast 1 storre foretag och 1 privata
sektorn. Den dterfinns oftast i foretag som infort nigon form av flexibla arbetstider och i
foretag med en uttalad innovationsstrategi. Mer 4dn dubbelt s3 minga av de anstillda med
rorliga beléningar, som lagbonus och vinstdelning, finns i foretag med utvecklade
hogpresterande arbetsorganisationer, jimfort med foretag som inte utvecklat arbetsorga-
nisationen lika mycket.

Foretagen med hogpresterande arbetsorganisation tenderar ocksa att betala bittre dn
andra foretag. Men forindrad arbetsorganisation leder inte alltid till forandringar 1 bel6-
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ningssystemet, iven om foretag med utpriglat lagarbete sjositter nya beloningssystem
oftare in de som inte forindrar arbetsorganisationen. Olika typer av bonusar utgor en
betydligt storre del av inkomsten for anstillda som arbetar i lag 4n i andra grupper.

Produktiviteten ir hogre i foretag med rorlig beloning. Det var ocksa dirfor manga
rorliga beloningssystem inrittades. Dessa foretag dr ocksa de som infort mer av lagarbete.
Foretag som inte lika konsekvent satsat pa lagarbete visar ocksa en simre produktivitets-
utveckling.

I likhet med undersékningar i andra linder finns det inget som tyder pd att rorlig
beloning i sig gor anstillda mer néjda med sina jobb.

Holland: Facket positivt till rorlig beléning

Hollindsk arbetsmarknad utmirker sig pa tre sitt. Forst och framst priglas den av en
omfattande konsensus, vilket bland annat bidrar till att de anstillda dtnjuter en hog grad
av delaktighet i beslutsfattandet i foretagen. For det andra ir andelen deltidsarbetande
extremt stor for att vara i Europa. I synnerhet giller detta kvinnorna, dir uppit

52 procent arbetar mindre 4n 24 timmar i veckan, mot 6 procent for mannen. Ett tredje
sardrag utgdrs av det faktum att hollindska arbetsgivare relativt enkelt kan siga upp
anstallda som anses ligpresterande (s.192).

Holland ir ett av de fa linder dir fackforeningsrorelsen ser positivt pa rorliga belo-
ningar. En tredjedel av alla kollektivavtal som tecknas 1 landet berdknas innehilla delar
som giller rorliga 16ner. Men trots detta, har inte mer dn var femte anstilld nigon form
av rorlig 16n som utgdr frin den individuella prestationen. Nir det giller rorlig beloning
som utgdr frin foretagets vinstresultat blir andelen dnnu mindre. Rérlig beloning ar mer
an tre ganger sd vanligt bland hogre tjanstemin in bland arbetare. Det ir dven tre ginger
sa vanligt att min belonas med rorlig ersittning dn att kvinnor gor det. Men totalt sett,
roner rorlig beloning ingen storre popularitet bland hollindarna.

Att stora foretag har rorlig beloning ar betydligt vanligare 4n att sma foretag har det,
dir andelen deltidsarbetande 4r storre. Tvirtemot andra europeiska linder 4r rorlig beld-
ning inte vanligare 1 foretag med flexibla arbetstider. Diremot stimmer den annars
gingse bilden att rorlig beloning uteslutande finns 1 privat sektor, inte 1 offentlig.

Precis som 1 andra linder ir de moderna varianterna av rorlig beloning vanligast 1
foretag som forandrat arbetsorganisationen, si att fler beslut och storre befogenheter
tryckts nerdt 1 organisationen. Och precis som 1 andra linder 4r det just dir som de
anstillda 4r mest tillfreds med jobbet. Det finns ett starkt samband mellan tillfredsstallelse
1 arbetet och en hogpresterande arbetsorganisation. Rorlig beloning har inget att gora
med hur minniskor ser pa kvaliteten 1 jobbet.

Rorlig beloning tycks ocksa vara vanligast i foretag med en uttalad innovationsstra-
tegi. Intervjuer med hollindska foretagsledare visar att rorlig beloning i forsta hand,
enligt dem, ska ses som ett medel for att 6ka produktiviteten.

Storbritannien: Skattesystemet uppmuntrar vinstdelning

Det brittiska skattesystemet uppmuntrar vinstdelning och delagarskap. Darfor dr ocksa
olika former av rorlig beldning vanligare 1 Storbritannien 4n 1 resten av Europa. Av de
brittiska 16ntagarna har 8 procent nigon form av rorlig beldning, mot ett genomsnitt pa
6 procent for samtliga EU-lander.
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Storsta andelen rorlig beloning tillfaller de hogsta inkomstgrupperna. Dir har 21
procent rorlig beloning, mot mellan 4 och 8 procent av lontagarna med ligre inkomster.
Betydligt fler min 4n kvinnor, betydligt fler anstillda i privata 4n statliga verksam-
heter och betydligt fler anstillda i stora 4n i mindre foretag, dtnjuter de rorliga beloning-

arna. Andelarna dr stora med europeiska matt: av alla foretag med fler 4n fyra anstillda
har vartannat foretag nigon form av lagbonus, vinstdelning eller erbjudande om deligar-
skap. Den rorliga beloningen ir en friga for arbetsgivaren, som inte behover férhandla
om den med facket.

Liksom 1 andra linder ir det vanligast med rorliga beloningar 1 foretag med en uttalad
innovationsstrategi och med hogpresterande arbetsorganisationer. Dessa organisationer
bars upp av halvt sjalvstyrande arbetslag som ansvarar for bland annat kvalitet och ett
kontinuerligt forbattringsarbete, sin egen arbetsroration. Dessa organisationer visar sig ha
bittre ekonomiskt utfall in andra.

En undersokning visade att beloningssystemet hdjde engagemanget men inte det
“innovativa beteendet”, som var mer beroende av arbetets uppliggning, det vill siga att
det fanns en vil fungerande arbetsorganisation.

Att moderna former av rorlig beloning 1 sig skulle ge néjdare anstillda stimmer inte,
enligt de brittiska undersdkningarna. Nir det giller synen pa arbetstillfredsstillelse
uppmittes inga storre skillnader mellan dem som hade och dem som inte hade nagra
former av rorlig beloning. Mest negativa var de som hade mer traditionella former av
rorlig beloning, som ackord och andra produktivitetsbaserade ersittningar. I undersok-
ningarna fanns ocksa ett samband mellan moderna rorliga beloningar och fysisk belast-
ning och ohilsa. Inte heller ledde beloningarna till ligre frinvaro i Storbritannien.

Sverige: Motsdgelsefulla resultat

I Sverige 4r den akademiska forskningen kring beloningssystem nistintill obefintlig.
Detta kan forklaras av det rikstickande kollektivavtalets starka roll. Dirfor ir det i hogre
grad parterna sjilva och inte forskarinstitutioner som utreder och studerar systemen.

Alltsedan 1980-talet har en del av 16nebildningen decentraliserats. Avtalen ger stor
frihet for lokala 16sningar sd linge de inte strider mot riksavtalet.

Att jamfora Sverige med andra europeiska linder innebir sina problem, anser fors-
karna, mycket pa grund av begreppet “individuell 16n”. Med individuell 16n avses
vanligen “en utveckling frin ’traditionella’ och kollektivt Gverenskomna I6ner grundade
pa yrke och dlder mot mer ‘'moderna’ och individuellt 6verenskomna l6ner baserade pa
kompetens och prestanda” (s. 201).

Men termen individuell 16n” siger inget om sjilva beloningssystemet, en individuell
16n kan vara fast eller rorlig. Manga riksavtal innehaller ocksa en individgaranti, ett ligsta
tilligg som utgdr till samtliga i kollektivet.

I motsats till minga andra europeiska lander saknar Sverige en lagstiftning som
begrinsar rorlig beloning. Dirfor skulle man kunna tro att andelen som har nigon form
av rorlig beloning ir storre 1 Sverige 4n 1 resten av EU-linderna. Men sa 4r det inte. 88
procent av de anstillda uppger att de har en fast 16n, 3 procent har nigon form av bonus
och 4 procent har vinstdelning som komplement till den fasta l6nen. Bara 1 procent har
en renodlad prestationslon. Detta enligt en av Arbetsmiljoverkets stora undersékningar
(s. 202).
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Resultat ur databasen ESWC visar nigot annorlunda siffror. Enligt den har 10
procent av de anstillda i Sverige nigon form av rorlig beloning, vilket ir en bit 6ver det
6-procentiga genomsnittet for 15 EU-linder. Enligt denna databas ar det frimst de hogre
gansteminnen (16 procent av dem) som kommer i dtnjutande av rorliga beloningar form
av bonusar eller vinstandelar, som ocksa ar dubbelt sd vanligt bland min 4n bland
kvinnor.

Tvirtemot manga andra linder, tycks det vara ndgot vanligare bland mindre svenska
foretag 4n bland storre att belona med rorlig ersittning. Diremot stimmer monstret med
resten av EU nir det giller 1 vilken sektor som de rorliga ersittningarna ar som mest
vanliga. De finns, inte ovintat, huvudsakligen i det privata niringslivet.

Nir det giller sambandet mellan rorlig beloning och arbetsorganisation visar under-
sokningarna pd motstridiga resultat. Enligt ESWC-undersokningen ir det 1 Sverige, 1
likhet med resten av EU-linderna, vanligast med rorliga beloningar 1 hégpresterande
arbetsorganisationer. Diremot visade den andra stora undersokningen, EPOC, tvirtom
att rorlig beloning ir vanligare i foretag som inte lika konsekvent infort lagarbete och
flyttat befogenheter nedit i organisationen (s. 204).

Att nya former av rorlig beloning ir populirare 4n de gamla ackordssystemen stirks
av flera undersokningar. De gamla systemen orsakar stress och ett simre vilbefinnande 1
stort. Diremot tycks inte arbetsmotivationen 6ka med moderna former av rorlig belo-
ning.

En annan studie, av offentliga sektorn, visade att min ar mer positiva till individuella
l6ner 4n kvinnor. Med individuell 16n avsigs en fast 16n som héjdes en ging om dret
med hinsyn till tio olika faktorer, till exempel utbildning, kompetens och prestanda.
Mainga svarade dock att samarbetet mellan kollegor och arbetstillfredsstillelsen minskat
med inforandet av de individuella 16nerna.

Just virdet av formagan att samarbeta bekriftas i en studie bland metallarbetarna pa
ABB (s. 205), dir en 6vervildigande majoritet (93 procent) uppgav att samarbetet mellan
arbetskamrater var mycket viktigt for att kunna utfora ett kvalitativt och effektivt arbete.
Med grupporganisation och bittre utbildning och forbittrad information stirks samar-
betet, uppgav de. Diremot tycks inte sjilva beloningssystemet paverka samarbetet.

Nir kvaliteten pd arbetet analyseras utifrin ESWC-undersokningen, visar det sig —
vilket Overensstimmer med tidigare antaganden — att den fysiska belastningen 4r mindre 1
hogpresterande arbetsorganisationer, dir grupporganisationen har stort inflytande.

Undersokningen visar ocksd att moderna former av rorlig beloning inte for med sig
hogre grad av nirvaro. Det kan bero pd att "moderna former av rorlig beloning ibland
satts 1 samband med kvalitetsforsamringar 1 arbetet” (s. 206).

Vad giller beloningssystemens inverkan pa produktiviteten finns olika undersok-
ningar, som kommer till olika resultat. En undersokning i ett serviceforetag visade att
produktiviteten, i form av ndjdare kunder och bittre service, 6kade med inférandet av
ett bonussystem. A andra sidan visade en annan jimforande studie mellan tre olika
foretag inget sadant samband mellan produktivitet och typ av beloningssystem.

I likhet med mainga andra linder ar det 1 Sverige vanligare med rorlig beloning 1
foretag med uttalad innovationsstrategi.
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9. Hur ser det ut i féretagen?

Tidigare undersokningar har visat att ett foretags eftfektivitet paverkas av sambandet
mellan foretagets strategi, beloningssystem och arbetsorganisation. Men det har funnits
skal att gd vidare och studera frigan djupare. Dels for att se om och hur foretagen ar
beredda att linka samman fOretagsstrategin, beloningssystemet och arbetsorganisationen,
dels tor att se 1 vilken man kollektivavtalstorhandlingar kan paverka foretagens formaga
att foga samman strategi med beléningssystem och arbetsorganisation.

Som ett forsta steg 1 en sddan studie valde forskarna i Shaping Pay-projektet ut tre
bankforetag 1 Belgien, Finland och Tyskland. Att just banksektorn valdes ut hade sina
skil. Ett var att det fanns redan upparbetade kontakter i dessa lander, och ett skal till att
gora nedslag 1 den finansiella sektorn var att branschen genomgitt en snabb utveckling,
med stora strukturella forindringar under senare dr. Denna omvandling har bland annat
priglats av nya strategier, omorganisationer och inférandet av nya bel6ningssystem.

Belgien och Finland ir intressanta for att de bigge dr sma linder inom EU med olika
historia, Belgien som gammal och Finland som ny medlem. Tyskland 4r en av unionens
storre linder dir mycket hint med kollektivavtalen pa senare r. Tyska banksektorn fick
hiromadret ett nytt riksavtal som Sppnade for olika former av rorlig 16n.

Undersokningen gick tillviga pa ett liknande sitt, med intervjuer av individer och
fokusgrupper dir foretagsledningen, arbetsledningen och personalens fackliga foretridare
representerades. Intervjuerna och samtalen kretsade kring foretagets strategi och mal,
kring arbetsorganisationens beskrivningar och avgrinsningar for olika uppgifter. De
intervjuade fick redovisa och diskutera beloningssystemets uppbyggnad, pa vilka grunder
den fasta och rorliga ersittningen faststilldes och vilka procedurer som omgav belénings-
systemet. Man fick ocksd uppskatta beloningssystemets och arbetsorganisationens bidrag
till foretagets prestanda och formulera en vision om hur de tre delarna skulle kunna fogas
samman. Slutligen diskuterades kollektivavtalssystemets stillning 1 processen.

Den belgiska banken

Banken ir ett resultat av ett samgdende mellan olika belgiska banker f6r nigra ir sedan, 1
syfte att uppnd samordningsvinster och skaleffekter. Den nya bankens strategi 4r ett storre
fokus pa extern kundorientering, framst pa lin, forsikringar, sparkonton och investe-
ringar. Tio tusen anstillda, varav tre fjardedelar ir hogutbildade.

Att kontrollera de interna kostnaderna stir i centrum for foretagets personalpolitik,
samtidigt som man via exempelvis pensionsplaner och arbetsrotation uppmuntrar ling-
siktiga anstillningar. Ndgon lingsiktig beloningsstrategi finns inte.

Vad giller arbetsorganisationen forsoker banken fi en plattare organisation med firre
hierarkiska nivier. Arbetsuppgifterna for personalen beskrivs som enahanda och med litet
inslag av sjalvstindighet. Jobbet 4r 1 och for sig lagbaserat, men utan nagon storre auto-
nomi for arbetslagen.

Bel6ningssystemet beskrivs som ganska gammalmodigt. Ledningen har ett system, de
anstillda ett annat. Man placeras in 1 systemet efter dlder och man kan klittra 1 systemet
om man hdjer kompetensen pa sju definierade omraden: firdigheter och kunnande,
kundrelationer, kommersiell attityd, sjilvgiende, output, lagarbete och entreprendrskap.

Inom varje niva paverkas 16nen bara av ilder, vilket ledningen 4r missndjd med.
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Ledningen vill friare kunna beldna mer inom varje niva utan att den anstillda forbattrat
sin kompetens sd mycket att uppflyttning till en hogre niva skulle vara motiverad. Ett
annat problem, som sirskilt facket understryker, ir att kriterierna for att kunna klittra i
systemet inte ir tillrickligt tydliga och objektiva.

Den rérliga ersittningen baseras pa det ekonomiska resultatet — vinst per aktie — och
betalas ut gruppvis. Vanligtvis brukar det ge den anstillde 2 0oo—3 ooo euro per ar.

Denna rorliga ersittning star utanfor kollektivavtalstorhandlingarna, pengarna liggs ut
ensidigt av ledningen . Individuella samtal mellan arbetsledare och anstilld om foretagets
prestanda dger rum en ging per ar. Savil arbetsledningen som de fackliga foretradarna
beklagar de stora inkomstskillnaderna pa foretaget. Skillnaderna beror huvudsakligen pa
att bonusprogrammet idr begrinsat till den hgsta ledningen.

Nigon direkt koppling mellan ledningens strategi och beloningssystemet 4r svar att
skonja. Den rorliga beloningen stricker sig till att belona hur grupper uppfyller mal vad
giller prestanda och ekonomiskt resultat.

Mellan hogsta ledningen, arbetsledningen och facket finns stora skillnader i hur man
uppfattade dagens beloningssystem och dess formdga att sivil motivera de redan anstillda
som att rekrytera nya. Facket anser att 16nen ir viktig for rekryteringen medan ledningen
hivdar att sokande ser till jobbets karaktir och utvecklingsmojligheter forst och att 1onen
kommer i andra hand.

Med tydligare kriterier skulle beloningssystemet kunna forbittras, det dr parterna ense
om. Arbetsledningen férordar mer av rorliga 16ner och tror att de skulle vara bra for de
anstillda. Idag 4r relationen mellan fast och rorlig ersittning 96-4 och den borde, enligt
arbetsledningen, forindras till 80-20. Facket anser att frigan maste bli en forhandlings-
friga mellan foretaget och facket.

Idag paverkas beloningssystemet inte sirskilt mycket av kollektivavtalstorhandling-
arna, mest darfor att 1onehdjningar grundar sig pa alder. A andra sidan paverkas 16nenivi-
erna starkt av utfallet av uppgorelserna for hela branschen.

Den finska banken

Den finska bank som undersokts dr specialiserad pa investeringar och sparande, och den
betjinar bade privatpersoner och foretag. Framtiden ligger 1 lingsiktiga investeringar,
medan traditionell bankservice mot privatpersoner mer och mer flyttas 6ver till tjinster
pa nitet. Bankens mal dr att bli den mest kundorienterade och kompetenta banken 1
Finland. Eftektivitet, expertis och god service ar nyckelfaktorer 1 denna strategi. Beloning
ingdr som del av strategin, foretaget ska vara marknadsledande dven nir det giller 16ner
och andra anstillningsvillkor. Aven om strategin ir klart formulerad pi branschnivin
uppfattas den inte tillrickligt tydligt for dem som befinner sig pa lokal niva.

Arbetsorganisationen vilar pd lagarbete dven om arbetsuppgifterna hanteras individu-
ellt vid kontakterna med kunderna. Arbetslagen har veckométen dir maluppfyllelse och
kvaliteten i kundkontakterna ventileras.

Arbetsorganisationen ses som en del av den dvergripande strategin. Verksamheten
omorganiserades for att kunna méta olika kundkrav. Regelbundna enkiter om arbetskli-
matet genomfors. Arbetslagen har stor sjilvstindighet nir det giller exempelvis schema-
liggning av arbetstider och det finns stora mojligheter att foresld nya arbetssitt.
Arbetslagen ir fria att fordela arbetet inom sig efter kompetens och eftektivitet.
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Beloningssystemet 4r olika for olika grupper, ett system for ledningen, det andra
systemet for ovriga. I botten finns grundlonen kompletterad med tva former av rorlig
ersattning, dels bonus som utgdr till samtliga anstillda, dels en arlig avsittning till en fond
som forvaltar individens pengar. Bonusen liggs ut ensidigt av ledningen efter drets slut
och beloppet beror pa vinstens storlek. Varje enskilt kontor fir en bonus att fordela och
den som fordelar bonuspengarna ir kontorets chef.

Lonen sitts utifran arbetets svarighetsgrad och har framforhandlats lokalt. Sex l16ne-
klasser finns. Anstiallningstid premieras. Ett sarskilt meritpaslag finns ocksd, men det ligger
utanfor forhandlingarna mellan facket och foretaget.

Bel6ningssystemet har en tydlig koppling till savil foretagets strategi som arbetsorga-
nisationen. Grundlonen ir sd pass hog att den motiverar de anstillda att stanna, den
rorliga ersittningen uppmuntrar — enligt forskarna — extra anstringningar och kompe-
tensutveckling. Bonusmalen ir tydliga och kan dtminstone 6ka motivationen kortsiktigt.
Men de kan ocksd ha en negativ inverkan eftersom arbetsbelastningen tenderar att 6ka.
Foretaget har under senare tid drabbats av en stigande sjukfrinvaro.

Hur framtiden ser ut ir oviss. Kollektivavtalssystemet bromsar inférandet av mer
rorlig ersittning. Banken har haft kollektivavtal 1 trettio ar och ingen av de intervjuade
hivdar att det skulle ha forhindrat en utveckling av beloningssystemet.

Den tyska banken

Banken har, efter en fusion, tydligare satt kvalitet och 6kade marknadsandelar som
primara mal for verksamheten. Milen ska nds med satsning pa kirnkompetensen, forny-
else, delegering, vidareutbildning av personal och 6ppen kommunikation. Utifran denna
inriktning har ledningen formulerat en beloningspolicy dir i forsta hand prestation ska
belonas.

Arbetsorganisationen rymmer bade grupper och individuella arbetsuppgifter. Vid
undersokningstillfillet var arbetet med att delegera arbetsuppgifter, kompetens och ansvar
till lagen bara paborjat.

Knappt tvd tredjedelar av de anstillda avlonas efter en loneskala, medan resten av de
anstillda inte har nigon skala. Loneskalan bestir av nio olika nivier och inom varje nivd
finns flera steg. Den som befinner sig pa forsta nivan och forsta steget tjanar drygt 15 000
kronor 1 minaden medan den som nitt till nionde nivin och tredje steget kommer upp i
en manadsinkomst pa cirka 35 0oo kronor. For varje niva finns arbetsbeskrivningar och
stegen tas beroende pa anstillningstid. Varje anstilld belonas med en trettonde manadslon
till jul.

Beroende pi det ekonomiska resultatet utgir ocksd en bonus, men den har inte
forhandlats fram utan liggs ut ensidigt av arbetsgivaren. Hittills har den betalats ut till alla
— oavsett den individuella prestationen — som en slags fjortonde manadslon. Men vissa,
en mindre grupp, har belonats med dnnu mer.

Eftersom foretagets nya strategi ir farsk har den 4dnnu inte hunnit kopplas till arbets-
organisation och bel6ningssystem. Tanken ir dnda att arbetsuppgifter och ansvar ska
delegeras till arbetslag som ska arbeta mot mitbara, resultatorienterade mal. Den bonus
som finns hade tidigare inget tak, men nu har den ett fast belopp och ska komma savil
individer som arbetslag tillgodo om fortaget gor ett tillrackligt bra resultat.

Fackets representanter anser att beldningssystemet ar bra och att det bidrar till arbets-
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tillfredsstillelsen. Men ledningen vill ddremot att den rorliga ersittningen fir 6kad tyngd
och att den knyts tydligare till prestation. Ett nytt bonusprogram héller ocksa pa att
introduceras efter ledningens intentioner. Om det gamla systemet belonade alla 1 stort
sett lika kommer den nya bonusen att vara mer beroende av den enskildes och lagets
prestanda. Fackets inflytande 6ver det nya bonusprogrammet bedéms vara svagt.

Alla, savil facket och arbetsledningen som hogsta ledningen, delar uppfattningen att
lonesystemet ska befrimja kompetensutveckling. Men det gor inte systemet, enligt
facket, som inte tycker att det finns nagon tydlig koppling mellan 6kad kunskap, dkat
ansvar och bittre betalt. I foretaget finns en uttalad och stark kritik mot att belonings-
systemet varken bidrar till de anstilldas vilbefinnande eller prestanda. I synnerhet bonus-
programmet kritiseras for att vara otydligt och sakna flexibilitet. Tydliga mal och fun-
gerande mitinstrument hoppas ge forutsittningar for bittre feedback och bittre prestanda
— bade for de anstillda och for arbetsledningen.

Skillnader men ocksa gemensamma drag

Utfallet av undersokningarna av de tre bankerna i Belgien, Finland och Tyskland visar pa
en hel del skillnader 1 strategi, arbetsorganisation och bel6ningssystem. Men dir fanns
ocksa starka gemensamma drag. Vid alla tre foretagen stod tre faktorer 1 fokus: prestanda,
kompetens och 6ppen kommunikation.

I den finska och tyska banken var foretagets strategi och beloningsstrategin mer
sammanflitade in 1 den belgiska banken. Kompetensen bedomdes vara hog 1 alla tre
banker och kompetensutveckling sigs som ett viktigt medel till starkt konkurrenskraft.

Arbetsuppgifterna mi utforas individuellt men som enskild ingdr man 4ndi 1 ett
arbetslag med gemensamma mal. Detta giller kanske mindre det tyska exemplet, dir
arbetet omorganiserades 1 samband med undersokningen. Att delegera var vanligare i den
finska och tyska banken dir milen t6r individen och arbetslaget tycks stodja delegering i
varierande utstrickning. I de belgiska och finska bankerna hade arbetsorganisationen
anpassats till foretagets strategi, medan man i den tyska banken genom omorganiseringar
forsokte fa bittre dverensstimmelse mellan hur man arbetar och vart man vill nd.

I samtliga tre banker vilade beloningssystemet pa fasta loner, framférhandlade mellan
parterna. Lonedkningar inom den l6negrupp man befinner sig beror pa dlder 1 Belgien
och anstillningstid 1 Finland och Tyskland. Att flyttas upp till en hogre l6negrupp kriver
1 Belgien 6kad kompetens eller, som 1 Finland och Tyskland, férindrade arbetsuppgifter.

Alla tre banker erbjuder rorlig ersittning, exempelvis bonus, som inte forhandlats
fram med den fackliga motparten. Men det tyska avtalet har 6ppnat for inslag av rorlig
ersattning och 1 Belgien kommer en begrinsad vinstdelning att ingd i 16nesystemet. Den
belgiska banken hade fram till 2005 heller ingen individuell bonus.

Kollektivavtalet bromsar
Det var forskarnas slutsats att ledningarna i alla tre bankerna forsokt sammanlinka sin
strategl med arbetsorganisation och beloningssystem, men att det lyckats fullt ut bara 1
Finland.

Kollektivavtalet bromsar, enligt forskarna, ssmmanliankningen av strategin, arbetsor-
ganisationen och beldningssystemet eftersom kollektivavtalssystemet “’beframjar kollektiv
ekonomisk beléning som gor det svirt for foretag att skriddarsy sina beloningssystem
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och infora rorliga 16nedelar pa bekostnad av de fasta” (s. 243). Och eftersom kollektiv-
avtal pd nationell eller branschniva lser storre delen av [6nedkningsutrymmet minskar
ocksd mojligheten till rorlig ersittning i foretagen.

Tendensen ir 6kade rorliga delar i beloningssystemet, trots att kollektivavtalet
bromsar. Ledningen for foretagen ir benidgna att 6ka den beloning som grundar sig pa
prestanda. Det rimmar med fOretagens strategiska inriktning. Tdgordningen ir vanligtvis
att ledningen forst formulerar en strategisk inriktning for att sedan forindra arbetsorgani-
sationen och processerna. ”Struktur stodjer funktion” brukar det heta. Direfter forindras
beloningssystemet — om foretaget fir med sig den fackliga motparten. Om nu bel6nings-
systemet ska belona det arbete man utfor dr det naturligt att arbetsorganisationen gors om
forst. Det 4r ju arbetets krav som ska ligga till grund for beloningen. Men att omstill-
ningen av beloningssystemet kommer efter att de strategiska malen har formulerats och
efter att arbetsorganisationens har forindrats, hinger samman med andra saker. Beloning
regleras av individuella kontrakt, lokala avtal och riksavtal som foretaget méste ta hinsyn
till niar beloningssystemet ska goras om. Alternativet for arbetsgivaren ir att helt enkelt
ligga den rorliga delen ovanpd den kollektivavtalade 16nen, vilket ir relativt vanligt. Men
utrymmet for arbetsgivaren att sockra den avtalade 16nen med en rorlig del minskar nar
allt tuffare konkurrens sitter press pa kostnaderna.
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6. Lagar och avtal satter granser for det
multinationella foretaget

Genom att studera beloningssystemet 1 en och samma koncern med verksamhet 1 flera
linder kan man fi en bra forstaelse av 1 vilken min omgivningen — samhillsekonomiska
forhillanden, lagar, avtal, traditioner, virderingar — paverkar beloningssystemets utform-
ning.

Undersokningen handlar inte bara om att gora en enkel inventering. Det handlar
minst lika mycket om att se hur olika beloningssystem fungerar 1 verkligheten och hur
det paverkar intressenterna, arbetsgivaren och de anstillda. Hur paverkas belonings-
visionen och beldningsstrategin, hur paverkas beloningsprocessen av drivkrafter som de
yttre villkoren, foretagets vision och strategi, och vilken pdverkan bidrar den interna
foretagsmiljon med?

Det dr utifrin den typen av frigor som undersdkningen gjordes. Som instrument
anvindes begreppen 1 beloningstridet (s. 10 1 denna bok).

Ett multinationellt foretag med verksamhet 1 bland annat Belgien, Frankrike,
Tyskland och Holland undersoktes. Aven hir intervjuades foretagsledning, arbetsledning
och personalens fackliga representanter om hur beloningssystemet fungerar 1 verklig-
heten.

Foretaget, som verkar i en snabbvixande konsumtionsvarubransch, har produktion
och distribution 6ver hela virlden. Den nuvarande foretagsstrukturen ir ett resultat av
sammanslagningar och foretagsforvirv. Foretaget stravar efter att vara kundnira, innova-
tivt, differentierat, kvalitetsmedvetet och bygga pa lagarbete och decentralisering av
beslut. Detta ger dotterbolagen i de olika linderna stor frihet att anpassa personalpolitik
och 16nepolitik till landet de verkar i.

Gemensamt for de fyra linderna ir enligt forskarna att lagstiftning och kollektivavtals-
torhandlingar begrinsar mojligheterna for foretaget att inféra mer av rorlig beloning.

Det belgiska dotterbolaget — mer av "kafeteria”-val

Den yttre omgivningen for det belgiska dotterbolaget priglas av 1ig ekonomisk tillvixt,
lig inflation, relativt hoga lonekostnader, politiskt normerade 16nehdjningar
(Europanormen) samt starka kollektivavtal som forhindrar storre [6nespridning.

I den interna miljon, inom foretaget, finns mycket av bade resultatorientering, fokus
pa anstillda, 6ppna system, svag kontroll och pragmatism. Forskarna ser att bide en
gammal, stabil klan-kultur och vixande marknadskultur — med otryggare anstillningsfor-
hillanden och mindre lojalitet frin individen — lever sida vid sida.

Foretagets strategi dr att bli marknadsledande, med en flexibel organisation som
priglas av stindig fornyelse och stimulerar kreativitet. Ledningen vill genom belonings-
systemet sprida risktagandet, infora fler icke-ekonomiska beléningar och inféra mer av
“kafeteria-val”. Med det menas att den anstillde ska kunna vilja mellan olika férmaner,
som bittre pensionsvillkor och livforsikring. Ledningen vill alltsd 6ka inslaget av rorlig,
prestationsbaserad beloning. Idag 4r den enskildes dlder viktig t6r hur han eller hon
belonas och kollektivavtalstorhandlingar biar upp processen.

Produktionspersonalens 16n bestir bide av en storre, fast del, en mindre, rorlig del
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samt olika tilligg. Ett sirskilt program lockar dessutom de anstillda att teckna sig for
aktier i foretaget. Lonesystemet 4r ett poangsystem som tar hinsyn till den anstilldes erfa-
renheter, utbildning och kraven i arbetsuppgifterna.

Storleken pd den rorliga delen av 16nen beror pa foretagets resultat. Men inte bara.
Aven volym, arbetade timmar och frinvaro vigs in nir den rorliga delen faststills i
torhandlingar mellan parterna.

Aven tjinsteminnens lénesystem bygger pi poing, dir ilder 4r den tunga faktorn.
Tjinsteminnen har tre typer av rorlig ersittning. Dels en produktivitetsbonus som liknar
produktionspersonalens, dels en bonus som cheferna belonar vissa anstillda med — de
som bist levt upp till foretagets virderingar och mal — och till slut en senioritetsbonus
som betalas ut till alla anstallda 6ver 40 ar.

Beloningssystemet ar till storsta delen reglerat 1 kollektivavtal. Men foretagsledningen
vill ha storre utrymme att belona efter sina 6nskemal. De vill ha storre inslag av rorlig
ersittning och de anser att den fasta delen av lonesystemet bygger pa fel kriterier.

Facken anser att systemet bygger pa objektiva och mitbara kriterier (som dlder) men
att det inte belonar 6kade meriter. Systemet uppmuntrar inte arbetsrotation och ming-
sidighet.

Systemet upplevs dnda som mycket tydligt, vilket kanske inte ir sa forvinande med
tanke pi att det framforhandlats av parterna. Andi beklagar sig sivil tjansteminnens som
arbetarnas fackliga representanter over att det brister 1 utvirderingen av arbetsuppgif-
terna. Cheferna ir inga bra utvirderare, anser facken.

Det franska dotterbolaget — lagen kraver vinstdelning
I motsats till den producerande belgiska enheten sysslar det franska enbart med distribu-
tion.

Till de yttre forutsittningarna hor den lag som tvingar foretag med 6ver 50 anstillda
att ha en form av vinstdelning.

Strategiskt gir foretaget ut pa att forsvara sin position pd franska marknaden.

Marknadsandelen ir forhallandevis liten. Foretagskulturen kan 1 likhet med den
belgiska enheten beskrivas som en blandning av d ena sidan gammal patriarkalisk klan-
kultur med familjara relationer och a andra sidan en ny osikrare marknadskultur.

Beloningsstrategin gar ut pa att betala bra 1 forhallande till marknaden, med stor lokal
frihet, med “kafeteria-val” av olika beloningar och starka band mellan 4 ena sidan bel6-
ning och 4 andra sidan individens och gruppens prestation.

Lonesystemets byggstenar 4r fast 16n, overtidsersittning, skiftformstillige, bonus,
vinstdelning samt aktier. Den fasta 16nen bestar i teorin av sex Ioneklasser, 1 praktiken
kan den enskilde paverka sin 16n genom individuella forhandlingar. De lokala kollektiv-
avtalsforhandlingarna faststiller den ligsta 1onen utifrin 6kningen av konsumentpris-
index. Ett poingsystem dir jobben virderas finns, men systemet saknar pengar.

Det finns tvd former av rorlig 16n. Dels en lagbaserat bonus som betalas ut i kontanter
en ging per ar. Bonusen, som bygger pa 3—s kriterier bestimda av ledningen, liggs ut
ensidigt av foretaget. Det normala beloppet ligger 400 euro (soo ar taket) och tillfaller
alla.

Den andra formen av rorlig beloning utgir fran foretagets resultat. Den bonusen
begrinsas, enligt lagen, till 7 procent av den arliga 16nesumman. 6o procent av bonusbe-
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loppet 4r lika for alla medan resterande betalas ut 1 forhillande till den enskildes 16n.
Antingen far den anstillde ut pengarna direkt efter arsslutet eller ocksa sitts de in pa ett
konto.

Att avgOra nivan pa den rorliga beloningen ligger helt 1 ledningens hinder. Diremot
spelar forhandlingarna med facket en viktig roll nir man ska bestimma vilka faktorer som
ska mitas, hur arbetsuppgifterna virderas och vilka kriterier som ska gilla for att klattra 1
l6netrappan. Det hindrar inte att l6nesystemet brister 1 tydlighet. Den enskildes eget
forhandlande med chefen ir viktigt, bade vad giller vilken nivd man hamnar pa och hur
hog hojningen ska vara inom nivan.

Arbetsledningen klagar pa alltfor orealistiska mal fran ledningens sida och de anstillda
vill ha regelbunden dialog om mélen for arbetslagen.

Sammantaget 4r de flesta kritiska och starkt negativa till beloningssystemet, som de
upplever ir strukturlost.

Det tyska dotterbolaget — fa konflikter i féraldrat system
Den tyska anliggningen ir 1 likhet med den belgiska en tillverkande enhet. Foretaget vill
vara Ioneledande. Nir det giller nivdindelningen av de fasta I6nerna féljer man
forbundsavtalet, det giller dven arbetsbeskrivningarna. Avtalet som de centrala parterna
triffat har stor betydelse, men det ger inda utrymme for lokala variationer.
Lonesystemet har elva nivder. Det tar mellan tre och sex ar att flytta upp en niva.
Ledningen efterlyser storre flexibilitet, 1 synnerhet mojlighet att placera fler anstillda 1 de
ligre nivierna. Utrymmet for rorliga beloningar finns inte, mest beroende pa de redan
hoga 16nerna. Rorlig 16n existerar inte, forutom en viss bonus for ledning och forsilj-
ningsavdelning.
Lonesystemet ir tydligt, acceptansen utbredd och fororsakar fi konflikter.
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Oenigheten giller kriterierna for den nigot forildrade niviindelningen. Aven bristen pi
koppling till arbetsorganisationen vicker irritation. Overhuvudtaget finns inga kopp-
lingar mellan beldning, arbetsorganisation och foretagets strategi.

Facket motarbetar prestationsbaserad ersittning medan arbetsledningen vill ha en
summa motsvarande s procent av 16nen lagd uppe pa den fasta delen. Men foretagsled-
ningen vill inte att den rorliga delen ska ligga ovanpa den fasta, med motiveringen att
dagens 16n med 6vertidsersittning och skiftformstilligg redan ir f6r hog. Ledningen vill
darfor lita en rorlig del ingd i den reguljira 16nen och inte liggas ovanpa. Men detta
kriver att man kommer 6verens med den fackliga motparten.

Det hollandska dotterbolaget — ingen lank mellan prestation och l6n

I Holland finns tva tillverkande enheter som bigge styrs efter en uttalad strategi av lagar-
bete, utveckling av de anstillda och en medveten policy att genom bra arbetsvillkor
forsoka behdlla de mest virdefulla arbetarna. Men denna inriktning har innu inte mani-
festerats 1 beloningspolicyn.

Visserligen betalar foretaget 6ver snittet for vad marknaden gor, men det saknas
linkar mellan beloning och prestation, detta mycket pa grund av det centrala fackets
styrka och inflytande Sver avtalen. I det lokala beloningssystemet finns komponenter
som belOnar prestation, men de anvinds inte. Ledningen siger sig vilja belona arbetsla-
gens insatser, men det gors inte.

Beloningssystemet ar till storsta delen uppbyggt pa fasta delar. Loneskillnaderna ir
smd. Avstindet mellan de nio olika nivierna 4r litet och inom nivderna ir differenserna
nirmast obetydliga. Inom varje niva finns elva steg. Erfarenhet ger uppflyttning i
systemet. Ansvaret for loneforflyttningar ligger pa arbetsledningen.

Utrymmet for rorliga beloningar 4r begrinsat. Teoretiskt kan upp till 6 procent av
den fasta I6nen betalas ut som extra bonus, men i praktiken existerar inga extra, rorliga
utbetalningar.

Vad giller sjilva processen spelar kollektivavtalstérhandlingar en betydande roll. Det
centrala avtalet dr viktigt men tillater inda stor lokal frihet. Ingen systematisk utvirdering
av systemet gors. De anstillda siger sig vara néjda med systemets tydlighet och att det ar
relativt rittvist. Utom pa en punkt: det finns ett utbrett missndje med att bara den hogsta
ledningen kommer 1 dtnjutande av bonus. Nir arbetarna utfor ett bra arbete saknas verk-
tygen att belona.
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7. Att foga samman arbetsorganisation,
strategi och beldéning

Det finns manga skil att studera 16n och beloning. Nir grinserna inom Europeiska
unionen suddas ut och varor, arbetskraft och kapital ror sig 6ver grinserna dkar behovet
av forstdelse for hur minniskor i de olika landerna belonas.

Men det ir inte bara varor, arbetskraft och kapital som ror sig 6ver grinserna. Aven
idéer ir rorliga. Frin USA kommer idéer som fir 6kad spridning i Europa. Idéer som
formats pd en nira nog avreglerad amerikansk arbetsmarknad slir rot pa den betydligt
mer reglerade, europeiska arbetsmarknaden.

I takt med globaliseringen och den pagiende Sstutvidgningen har [6nefrigorna ater
aktualiserats 1 Europa. Hur finna beloningssystem som stirker konkurrenskraften, okar
produktiviteten och samtidigt utvecklar de anstilldas kunnande och ger dem inflytande
och befogenheter i arbetet?

Den akademiska forskningen kring beloning ar eftersatt i Europa. Troligen har det att
gora med att 16nefrigor tagits hand om av antingen arbetsmarknadens parter eller lagstif-
tarna, det vill siga politikerna. I USA ir det annorlunda, dir forskas det mer kring 16ner
—ialla fall den ersittning som belonar toppskiktet 1 foretagen.

Att belona ir inte bara en friga om kvantitet, hur mycket. Beloning handlar ocksa
om kvalitet, alltsi hur och vad vi ska belona. I Europa sitter kollektivavtalet grinser,
men inte 1 detalj. Avtalen kan ge de lokala parterna stor frihet att utarbeta fungerande
beldningssystem.

Ett av syftena med SALTSA-boken Shaping Pay var att diskutera beloning utifran
arbetsorganisationen. D3 skulle man kunna belysa drivkrafterna och féljderna av olika
beldningssystem. Man skulle ocksd kunna se hur beloningssystemen paverkas av olika
faktorer 1 omgivningen, som lagar, traditioner, relationer mellan parter och si vidare.

Genom att introducera den strategiska beloningsmodellen och beloningstradet vill
forfattarna lansera nya idéer och nya verktyg for hur man ska granska och virdera belo-
ningar.

Forfattarna vill dessutom, bland annat utifrin stora databas-undersdkningar ge en
empirisk bild av hur det ser ut i Europa idag. Genom att fokusera pa produktionsper-
sonal har de riktat stralkastarljuset mot ett brett men sillan undersokt skikt av 16ntagarna.
“Det ir inte sa att vi enbart beskriver, definierar och ger exempel pd europeiska belo-
ningssystem. Vi erbjuder ocksa en teoretisk och praktisk hivsting for beloning si att
beldningssystemen stimmer 6verens med de olika intressenternas behov, virderingar och
torhoppningar” (s. 274).

Grundtanken ir att beloning 1 grund och botten ir en social process. Det vill siga:
lonenivaer, loneskillnader, lonerittvisa och 1oneadministration maste diskuteras och l16sas
genom en dialog mellan organisationens olika aktorer. Aktorerna ir intressenterna,
arbetsgivare och anstillda, arbetsgivarorganisationer och fackféreningar. Dirfor har
arbetet med Shaping Pay utgitt frin att forsoka se beloningssystemet utifrin samtliga
intressenters utgingspunkter.

Genom att studera organisationers beloningsstrategi och visioner, sjilva belonings-
systemen och de processer och procedurer som omgirdar fordelning samt kategorise-
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ringen av personalen, fir man en sammantagen bild av hur en organisation, ett foretag
nirmar sig beloningsfragorna.

Att 6 procent av de anstillda i 15 EU-linder idag har nidgon form av rorlig beloning
ir kanske inte mycket. Men andelen 6kar. For dven om fasta loner fortfarande ar den
dominerande formen for foretagen att belona sina anstallda pa, haller diskussionen pa att
ta fart om vilken typ av beloning som framjar konkurrenskraft och produktivitet bist.

Vad de stora databas-undersokningarna visar, ir att beloning i sig knappast kar
produktiviteten. Lika lite som den frimjar motivation eller hojer kvaliteten i arbetet. Det
ir darfor forskarna vill linka beloningssystemet till arbetsorganisation och foretagens
innovationsstrategier. Hogpresterande arbetsorganisationer med stora befogenheter for
arbetslagen har visat sig vara viktigare for bade arbetskvalitet och prestanda 4n sjilva
beldningssystemet.

Men det dr minst lika viktigt att arbetsorganisationen passar ihop med foretagens
innovationsstrategi och beloningssystem. For di kan de tre olika variablerna forstirka
varandra. Pekar de dt olika hall riskeras ett motsatt, kontraproduktivt resultat.
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Sex procent av de anstillda 1 EU-linderna har idag nigon form
av rorlig beloning. Men andelen Skar. Aven om fasta 16ner
fortfarande dr en dominerande form for foretagen att belona sina
anstillda, diskuteras alltmer vilken typ av beloning som bist fram-
jar konkurrenskraft och produktivitet.

De undersokningar av beloningssystemen 1 dagens Europa
som gjorts av forskningsprojektet Shaping Pay. A Stakeholder
Approach visar att beldning 1 sig knappast 6kar produktiviteten,
fraimjar motivationen eller hojer kvaliteten 1 arbetet.

Hogpresterande arbetsorganisationer med stora befogenheter
tor arbetslagen visar sig vara viktigare fOr savil arbetskvalitet
som prestanda in vad sjilva beloningssystemet dr. Darfor bor
beldningssystemet kopplas till arbetsorganisationen och foretagens
innovationsstrategier. Dessa tre variabler maste stodja varandra och
peka at samma hill.

Belona ricker inte — en skrift om sambandet mellan beloning,
arbetsorganisation och foretagsstrategi ir skriven av Harald Gatu,
journalist pa Dagens Arbete.

SALTSA ar ett samarbetsprogram mellan Arbetslivsinstitutet, LO, TCO och
SACO for arbetslivsforskning och kunskapsutveckling.

Programmet har ett europeiskt perspektiv pa utvecklingen av politik och
praktik inom omradena arbetsmarknad, arbetsorganisation och arbetsmiljo,
med svenskt arbetsliv i fokus.

Det tar egna initiativ till projekt, foljer dess genomférande samt for ut forsk-
ningsresultaten till praktiker och beslutsfattare.

SALTSA startades ar 1997 och har fram till &r 2005 levererat ett 80-tal forsk-
ningsrapporter och skrifter. Det har nu férléngts och pagar till och med ar 2007.
Programarbetet leds av ordférandena i de tre fackliga
centralorganisationerna och myndighetens generaldirek- A
tor. Mer information om programmet kan hamtas fran Arberlicsinstitutet

www. arbetslivsinstitutet.se/saltsa. @ To SACO




