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Abstract
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The purpose of this study was to contribute to a better understanding of the implementation
of wage policies and pay criteria's in a municipality from the perspective of the employers.
The study is thus an attempt to analyse how employers in a municipality, in southern
Sweden, implement wage policies. The overall point of departure was to examine how
employers' have been influenced by the introduction of ideas and models presented by New
Public Management (NPM).

NPM is a management philosophy, which emphasizes the effectiveness and new models of
governing, and has been used by governments across the world to modernise the public
sector. NPM is in this study used as a way of describing under what circumstances
municipalities has changed and under what conditions employers develop strategies in
relation to the Swedish model of labour market regulation, with a special focus on wage
setting. In order to understand how NPM has been implemented in Sweden, the Scandinavian
institutional theory was used as a theoretical perspective to enhance understanding of change
through reform.

The study is based on qualitative methods. The empirical material consists of interviews and
document analysis. Six interviews with high officials in the municipality was thus carried out
and further analysed.

The results show that the local organization of wages has distinct features of the NPM. The
employer follows up five collective agreements. Policy decisions on wage policy have
however a low anchor in practice. The politicians' visions, goals for action and policy on
wages may be of symbolic significance. Implementation of the municipality's wage policy
and social services pay criteria are the most critical.

Keywords: wage policy, collective agreement, social services pay criteria, wages, systematic
job evaluation, Scandinavian institutional theory, New Public Management.
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INLEDNING

Synen pa styrning och ledning inom offentlig sektor har under en langre period varit foremal
for omfattande diskussioner. Ett av de mer dominerande synséatten har préaglats av styrnings-
och ledningsmodeller som hamtats fran naringslivet och som ofta sammanfattas inom ramen
for New Public Management (NPM). NPM introducerades i Sverige bland annat som ett svar
pa den vaxande kritiken av hur offentlig sektor organiserades, men kanske framforallt pa

grund av dess pastadda ineffektivitet.

Det ar framforallt i den sa kallade management litteraturen som vi finner analyser men ocksa
argument for en forandring av organiseringen av den offentliga sektorn. |
managementlitteraturen uttrycks &ven ett behov av att reformera arbetsgivarrollen och anpassa
den till nya villkor (Wallenberg 2003).

Som ett resultat av introduktionen av NPM har intresset for styrningsidéer okat i landets
kommuner frdn 1990-talet och framat (Thylefors 2007). Aven reella organisatoriska
forandringar har skett. Syftet med manga av de forandringar som genomforts har ocksa varit
att just forstarka betydelsen av idéer om effektivitet, och att astadkomma en fornyelse och
utveckling av landets kommuner. | denna process var ocksa tanken att l6neséttningen skulle

konkurrensutsttas i hogre utstrackning for att pa sa satt skapa en effektivare verksamhet.

Min ambition med denna uppsats dr att studera under vilka villkor dessa lednings- och
styrningsmodeller har fatt faste i landets kommuner. Blev kommunerna mer effektiva efter
genomforda reformer? For att studera detta har jag jamfort genomfdrda

organisationsforandringar i en kommun med managementmodellen.

Problemformulering

Studiens utgangspunkt ar ett intresse for arbetsgivarens perspektiv. Hur har arbetsgivaren
hanterat inforandet av idéer om en mer effektiv verksamhet? Arbetsgivaren har naturligtvis
manga olika arbetsuppgifter, men for att gora studien hanterlig har jag avgransat mig till att

studera hur arbetsgivaren i en kommunal verksamhet organiserar och hanterar I6neséttningen.

Av sarskilt intresse ar alltsa att utrona vilka konsekvenser arbetet med l6nesattningen inom

den sociala sektorn fatt i samband med inforandet av NPM, for att leverera effektiv service

7



och tjanster at sina medborgare (Hasselbladh 2002). Jag har valt att studera detta arbete inom
ramen for det kommunala sociala arbetet, ndrmare bestdamt inom hemtjénsten, demens och

aldreboenden.

Socialt arbete avspeglar politiska atgarder for att mota sociala problem, liksom att férandra
levnadsvillkoren for manniskor (Meeuwisse & Sward 2002). Det atagandet formar
kommunen pa ett karakteristiskt satt och paverkar sattet att arbeta inom bland annat
hemtjansten, demens- och aldreboenden. Kraven pa effektivitet och kvalitet praglar ocksa
utformningen av arbetsuppgifterna inom vard och omsorg, I6nesystem och lonekriterier
(Rosenberg 2004).

Genom fokus pa I6ner &r intresset vidare riktat mot regleringar som styr lonesattningen,
I6nepolicy och socialtjanstens lonekriterier. Kommunerna som arbetsgivare arbetar olika,
vilket medfér skillnader i utvecklingen av den egna lénepolitiken. Arbetsgivarens
organisatoriska formaga att anvanda ratt 1onemedel kan avgora I6nepolitikens effektivitet.
Marknadens inflytande har 6ppnat nya mojligheter att bedriva I6nepolitiken som kan driva
upp loner for vissa efterfragade yrkesgrupper. Som en reaktion pa konkurrenstrycket kan
arbetsgivaren begara merarbetsprestation av sina anstallda till sa lag kostnad som mojligt
(Nycander 2002). Lonepolitiken och socialtjanstens I6nekriterier har ocksa en pataglig
inverkan pa anstalldas Iéner genom att ange riktlinjer for 16nesattning. Min ambition &r att fa
en battre forstaelse for Iénepolitiken och socialtjanstens lonekriterier genom att ta reda pa hur
kommunen &ar som arbetsgivare i sitt skapande av en egen lénepolitik och att syna

arbetsgivarens strategier i lonefragor.

Lonepolitiken kopplas i1 forsta hand till kollektivt avtalade regler om 16n och
anstallningsvillkor (Berg 2008). Kédrnan ar bytet av arbete mot 16n (ibid.). Anvéndning av
olika kollektivavtal kan vara ett problem for arbetsgivaren att anpassa kollektiva intressen till
de radande ekonomiska villkoren och att ta till vara olika yrkesgruppers intressen. Aven
genom lokala politiska beslut kan arbetsgivaren goéra extra satsningar pa de efterfragade
yrkesgrupperna utan fackféreningens inflytande éver beslutens innehall (Fransson 2000). Det
finns darfor anledning att lyfta fram kollektivavtal som ger ramar for 16neséttningsprocessen

och att utforska hur kommunen upprétthaller dessa kollektivavtal.

Kollektivavtal, 16nepolitik och socialtjanstens lonekriterier avspeglar vad som implementeras

i en kommun och vilken arbetsmetod den ddarmed anvander i sitt arbete. Dessa tre teman
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inkluderar arbetsgivarens anpassningsstrategier till marknads- och konkurrensférhallandena
med avgOrande betydelse for dennes uppdrag och utgdr en sammanhangande
problematisering av studiens syfte. Forskning inom arbetsmarknad, organisation och arbetsliv
knyter an till arbetsgivarens villkor. Inom mitt valda problemomrade finns fortfarande
utrymme fér mer forskning. Mot bakgrund av ovan beskrivna problematik, forefaller behovet
av forskning stort. Min férhoppning &r att vacka lasarens intresse genom att ge inblickar i den

lokala lonepolitiken och perspektiv pa lonesattning inom social sektor.

Syfte och fragestallningar

Ett 6vergripande syfte med studien &r att med fokus pa arbetsgivarens perspektiv undersoka
hur arbetsgivaren i en kommunal verksamhet har paverkats av inférandet av New Public
Management. | mitt arbete vill jag alltsa undersoka om det foreligger en koppling mellan
kommunens praxis och NPM, med specifikt fokus pa arbetet med loneséttning vid tre av
socialtjanstens enheter: sérskilt och ordinart boende, demensboende och hemtjanst. Foljande

fragor véagleder det kommande arbetet:
Vad utmarker den lokala I6nepolitiken?

Hur uttrycks arbetsgivarens forhallningssatt till kollektivavtalet och socialtjanstens

16nekriterier?

Vilka faktorer styr I6neséttningen inom den sociala sektorn?

Avgransning

Lonepolitik ar ett mycket vidstrackt omrade med stor praktisk betydelse. Det galler darfor att
infora lampliga avgransningar, som ovillkorligen medfor att vissa mojligheter valjs bort men
ocksa att problemomradet blir tydligare. En del av informationens precision kan ga forlorad
pa grund av min tidsbegransning. Mot bakgrund av mitt problemomrade har studien
fokuserats pa en avgransad del av aktiviteter, arbetsgivarens organisering av arbetet avseende
I6ner i en kommun, som inkluderar tre teman: lokal l6nepolitik, kollektivavtal och
socialtjanstens Ionekriterier. Ytterligare en avgransning har jag gjort genom att studien riktats
till den kunskapsintensivaste delen av kommunens verksamheter, ndmligen den sociala
sektorn, som hallit pa lange med utvecklingsprocesser. Kommunens sociala sektor omfattar
flera enheter och jag har avgransat mig till tre: sérskilt och ordinart boende, demensboende
och hemtjanst. Implementering av l6neavtal, I6nepolitiken och socialtjanstens lonekriterier
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exemplifieras med loneséttningen inom social sektor. Jag har utgatt fran den kommunala

verksamhetens kontext och egen praxis som utmérker dess specifika styrformer.
Disposition

Foreliggande arbete ar indelat i sex kapitel. Det andra kapitlet dgnas framfor allt at att
redogora for bakgrunden till de fordndringar som skett under 1990-talet i landet kommuner.
Darefter gors en genomgang av tidigare forskning om NPM. | det tredje kapitlet presenteras
uppsatsens teoretiska perspektiv, ndmligen skandinavisk institutionell teori (SIT). Dar
diskuteras det véxande intresset for institutionell fordndring genom reformer. | kapitel fyra
gors en beskrivning av den kvalitativa metoden som anvands i studien. Dérefter behandlas
tillvagagangssattet vid datainsamling, den kvalitativa intervjun med urvalsforfarande samt
kall- och metodkritik. Aven studiens strategi fortydligas vid bearbetning och analys. Slutligen
gors etiska Overvaganden. | kapitel fem presenteras forskningsresultat och analys, déar
redovisas det empiriska materialet som integreras med teoretiska perspektivet SIT och
tidigare forskning om NPM samt kommunens primdra styrdokument. | det empiriska
materialet pavisas hur kollektivavtalens villkor och politiska beslut om I6nepolitiken och
socialtjanstens lonekriterier framtrader i kommunens aktiviteter vid l6nesattning. Vidare
uppmarksammas ocksa de faktorer som styr lonesattningen inom den sociala sektorn. I kapitel

sex fors en avslutande diskussion om studiens viktigaste resultat.
Centrala begrepp

| det foljande ges kortare beskrivningar av nagra av de mest centrala begreppen som jag
anvander i uppsatsen: Kkollektivavtal, I6nepolitik och arbetsvarderingsmetoden.
Beskrivningarna syftar till att ge lasaren en djupare forstaelse for den komplexitet som arbetet

med l6neséattning innebér.
Kollektivavtalen

Historiskt sett har fackforeningsrorelsen haft inflytande pa arbetsmarknaden. Tillkomsten av
den svenska fackforeningsrérelsen forklaras ofta som en reaktion pa ekonomisk otrygghet,
paverkad av konkurrensen, strukturforandringar och vaxlande konjunkturer samt av en liberal
politik som valkomnade arbetarnas organisering, men ocksa av bristfalligt samarbete mellan
arbetsgivare och organiserade arbetare (Nycander 2002). Fackforeningar formades som ett

svar pa det motstand som arbetsgivaren visade.
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Det svenska kollektivavtalssystemet har utvecklats efter Saltsjobadsavtalet 1938, da
samforstand mellan arbetsmarknadens parter uppnaddes. Utmarkande for den svenska
utvecklingen &r bl.a. att férhandlings- och kollektivavtalssystemet grundades pa ett minimum
av statlig reglering. | ett demokratiskt samhélle ville staten vara neutral och inte forandra
maktbalansen mellan parterna, varfér medling i arbetstvister hanskots till ett medlingsinstitut
(ibid.).

Enligt Susanne Fransson (2000) har I6neséttningen alltid varit en intressekonflikt.
Kollektivavtalet fungerar som ett medel att faststilla konsekvenserna av denna konflikt.
Arbetstagarna organiserade sig fackligt for att hindra lonesdnkningar och fdrsdmrad
arbetsmiljo. Arbetsgivarna gick samman for att hindra l6nekonkurrens, vilken annars skulle
ha hajt priset pa arbetskraften. Gemensamt for bada parter var att begransa konkurrensen om
arbetskraft pa arbetsmarknaden. Gruppintressen om fordelningen av resurser trycktes ned till

forman for de bredare kollektiva intressena (ibid.).

En laddad fraga vid forhandlingar om kollektivavtalet mellan arbetsgivare och arbetstagare &r
fragan om I6n och anstallningsvillkor (Berg 2008; Holke & Olauson 2008). Kollektivavtalet
ar rattsligt bindande for bada parter (Bylund & Viklund 2006; Amark 1993; Olofsson 2005).
Kollektivavtalet paverkar organisationens former vid ledning och styrning samt dess
beslutsfattande (Olofsson 2005).

Enligt den nya diskrimineringslagen &r arbetsgivaren skyldig att vart tredje ar uppréatta en
handlingsplan for jamstéllda l6ner (Frick 2008; Rosenberg & Andersson & Jacobsson 2008).
Arbetsgivaren har ocksa skyldighet att gora en lonekartlaggning och analysera loneskillnader
mellan man och Kkvinnor, fér vad som betraktas som likvardigt arbete enligt
arbetsvérderingssystem (Bylund & Viklund 2006).

Arbetsrattsliga regleringar och forutsattningar for det kollektiva forhandlingssystemet utgor
verksamhetens struktur (Berg 2008). Den arbetsrattsliga lagstiftningen styr forhallandet
mellan arbetsgivare och arbetstagare. Vid forhandlingar om Ioneavtal enas parterna om att det
finns visst utrymme for I6nedkningar. Arbetstagare som omfattas av kollektivavtal garanteras
I6n och ges nagon form av inkomstskydd. Den garanterade l6nen anges som en procentsats
som fordelas lika for alla. For anstdllda motsvarar kraven pa likaloneprincipen den
genomsnittliga I6nen for jamforbara grupper. Fackliga organisationers framsta uppgift &r att

astadkomma ett avtal, som ska galla for hela kollektivet, och att medverka till att forbattra
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otrygga forhallanden i fraga om 16n och anstéllningsvillkor for sina medlemmar (Bylund &
Viklund 2006), medan arbetsgivarorganisationer stravar efter att begrdnsa kostnaderna
(Rosenberg 2004).

Det gor skillnad om léner forhandlas nationellt eller lokalt. Férhandlingskostnaderna pa
nationell niva blir Iaga i jamforelse med lokala (Olofsson 2005). Numera sker enligt Erik
Jonasson (2006) I6neférhandlingarna pa branschniva. Decentraliseringen av I6nebildningen
har medfort att individuella och marknadsmaéssiga loner inforts (Nycander 2002) och att
chefer fatt mycket storre ansvar for lonefragor (Neu 2006). Nordstrom Skans & Edin &
Holmlund (2006) havdar att vikten av lokala forhandlingar har okat, att kraven pa
arbetskraftens kvalifikationsniva och kompetens har blivit hogre och att arbetsgivarens

formaga att betala héga loner har forbattrats.

Ett kollektivavtal som traffades ar 2001 mellan Sveriges kommuner och landsting (SKL) och
akademikeralliansen SACO har medfort en hdgre grad av decentraliserad I6nesattning (Frick
2008). Detta har inneburit att det inte langre &r facket och arbetsgivaren som ska genomfora
I6neséttningen, utan att det ar chefer som ska gora sin beddmning om l6nerna i dialog med
medarbetarna. Frick understryker att det centrala kollektivavtalet anger det Ildgsta
I6neutrymmet for lokal loneGversyn i viss procent, vilket inte utgdr ndgon garanti for
medarbetaren. Individgaranti och en pott for individuell foérdelning utgor I16nehdjning enligt
kollektivavtalet (ibid.). Enligt Neu (2006) forankrar loneséttande chefer riktlinjerna for

I6neséttning genom Iénesamtal.

Det finns tva typer av kollektivavtal: minimiléneavtal och normalloneavtal (Bylund &
Viklund 2006). Normalléneavtal innebar en hardare styrning (ibid.). Traditionellt sett
faststélls nivaerna for minimilonerna i kollektivavtal pa forbundsniva (Berg 2008), vilka inte
utgor hinder for arbetsgivaren att ge arbetstagaren hogre 16n eller battre formaner an vad
kollektivavtalet foreskriver (Bylund & Viklund 2006). Som underlag for I6neséttningen
anvands minimiloner, arbetstagarens kvalifikationer, efterfrigad kompetens och
arbetsgivarens praxis (ibid.). Loneutrymmet som faststdlls pa forbundsniva kan &ven
kompletteras ytterligare i kommunen (Lundh 2010). Arbetsgivare kan premiera anstéllda med
langre anstallningstid (Berg 2008). Lonen &r det viktigaste anstéliningsvillkoret i jamforelse

med de formaner som arbetsgivaren kan erbjuda (Bylund & Viklund 2006; Frick 2008).
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Enligt Frick (2008) har avtalslagen relateras till kollektivavtal och utgér grunden for varje
verksamhets I6nepolitik. Lonepolitiken réttar till 16nestrukturen genom att uppvérdera 16n for
olika yrkesgrupper, som ligger for Iagt i forhallande till arbetsvérdering. Den klargor vad som
premieras i verksamheten och pavisar behovet av marknadsanpassning vid individuell
I6nesattning. Verksamhetens lonepolitik och arbetsvardering kan ge upphov till I6nespridning
inom ett yrke, vilket innebér att arbetsgivarna betalar mer i 16n &n vad de &r tvungna till enligt
kollektivavtalet. Loneglidning hanger ihop med hdgkonjunktur, som uppkommer, ndr

efterfragan pa arbetskraft ar storre an utbudet (ibid.).
Lonepolitik

Lonepolitik spanner dver ett vitt omrade, fran personalpolitik till individuell 16nesattning. For
att fa ett grepp om lonepolitiken kravs det kannedom om det radande lonelaget pa
arbetsmarknaden, som alltsa i hdg utstrackning regleras av kollektivavtalen. Enligt Frick
(2008) é&r en strukturerad lonepolitik, som uppdateras under gallande avtalsperiod och
forankras val hos medarbetarna, en viktig forutsattning for effektivt I6neséttningsarbete. Han
poangterar att loneutvecklingen ocksa ger en bild av den I6nesattande chefen, hur denne
forvaltar sin befogenhet och professionellt hanterar den individuella I6neséttningen och
I6nesamtalet, hur konsekvent denne foljer upp arbetet och vad chefen ifraga har astadkommit
i sitt arbete. Individuell 16n &r resultat av en subjektiv beddmning varfor den av medarbetaren
kan upplevas som godtycklig. Chefer har ansvar for att motivera medarbetaren och koppla
I6neutveckling till verksamhetsresultat (ibid.). Jonasson (2006) varnar for att hdga léner i den

offentliga sektorn satts utan hénsyn till utvecklingen av produktivitet och arbetsvillkor.
Arbetsvarderingsmetoden

Forskning inom omradet systematisk arbetsvardering visar delade meningar (Rosenberg
2004). Vissa forskare pastar att systematisk arbetsvérdering bedoms som grundlaggande
instrument for I16neséttningen, andra havdar motsatsen (ibid.). Jag bygger min argumentation

pa den forskning som hanvisar till den forsta uppfattningen.

Enligt Rosenberg (2004) &r arbetsvérdering en systematisk metod for att bedéma krav och
svarigheter i arbetet. Metoden har implementerats ocksa for att forbattra jamstalldheten
mellan kvinnor och man pa arbetsmarknaden. Arbetsvardering fick en ideologisk roll i den

politiska processen, men har som praktik haft svart att etablera sig pa arbetsmarknaden. En
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systematisk arbetsvérdering garanterar lika 16n for likvérdigt arbete oberoende av hur l6ner
forhandlas, centralt eller lokalt. Den &r konsneutral och ger darfor samma resultat, oberoende
av kvinno- eller mansdominerade yrken. Alla anstillda jamfors efter samma mattstock.
Arbetsvarderingssystem anvénds som instrument for loneséttningen for att faststélla och
jamfora krav i arbetet. Som underlag for varderingen krévs befattningsbeskrivningar, vilka
sedan jamfors med ett antal kriterier. Tidigare har arbetsvardering anvants for att mata
prestation efter likalonsprincipen som innebér “lika 16n fér samma prestation”, men har nu
andrats till att méata arbetsinsats som grundats pa principen "lika 16n for lika arbete” (Fransson
2000; Rosenberg 2004). Arbetsvardering mojliggor for arbetsgivaren att anpassa varderingen
efter lokala arbetsforhallandena (Rosenberg 2004). Vid lonekartlaggningen kravs ofta

arbetsvérdering for att visa vilka arbeten som &r likvérdiga (ibid.).

Syftet med arbetsvérdering &r att stodja de fackliga loneférhandlingarna och inte att ersatta
dessa (Rosenberg 2004). De starka sidorna av arbetsvérdering ar att fordndra graden av
rigiditet i l6nesattningen genom att synliggdra kraven i arbetsuppgifterna och ansvaret; att
illustrera en fordndringsprocess inom en organisation och att tillsammans med arbetsgivarens
garanterade I6neutrymme minska friheten i Ionesattningen. Den minskar ocksa risken for
missndje bland medarbetarna. Svagheten dr att arbetsvérderingen kréver mycket tid; att
centrala I6neférhandlingar om kollektivavtal, lokala avtal och &ven lonesattande chefer kan
visa motstand, nar metoden inforlivas eftersom den kan minska flexibiliteten (ibid.).
Arbetsvardering anvénds for att fordndra I6nespridningen, dvs. hoja eller sdnka yrkesgruppers

I6ner i relation till omvérlden (Ericsson 1991).

Bakgrund och tidigare forskning

Forandringar i kommuners organisering under 1990-talet.

Enligt Paul Thompson & David McHugh (2009) ar organisationers utveckling kopplad till
framvéxten av det moderna samhallet. Det betyder att idéer om rationalitet och effektivitet
alltid funnits, men under de senaste 25 aren har dessa tagit sig nya uttryck i form av NPM.
Introduktionen av NPM har bland annat bidragit till att verksamheter inom den offentliga
sektorn hamtat inspiration om hur man organiserar och strukturerar verksamheter fran foretag
och den privata sektorn. Tengblad (2006) hanvisar till Sahlin-Andersson (1994) som ocksa
papekar att i samband med ™féretagiseringen” uppstod genomgripande férandringar i
kommuner som ville framsta som moderna och effektiva.
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Managementmodellen har alltsa Gverforts fran naringslivet till den offentliga sektorn for att
man antagit att det lattare gar att astadkomma kostnadseffektivitet genom
marknadsorientering (Thylefors 2007). Overgangen fran institutionell logik till marknadslogik
betonar konkurrens och marknadslosningar (ibid.). Enligt Sodersten (2006) legitimerar
normer mimetiskt beteende, kommuner imiterar vad andra goér. Charles Lindblom (2003)
menar att marknadslogiken inom organisationen sker antingen genom en central ledning eller
genom en anpassning av alla inblandade via éverenskommelser. Marknadssystemet kréver en
Omsesidig anpassning, en metod for att kunna kontrollera och samordna manniskors beteende
(ibid.).

I slutet av 1990-talet och i samband med den 6kande marknadsorienteringen véxte ocksa ett
behov av en mer flexibel l16nebildningsmodell pa arbetsmarknaden fram, som alltsa var tankt
att gagna samhallsekonomi och prisstabilitet samt tar hé&nsyn till organisationens
konkurrenskraft (Calmfors 2006; Calmfors och Richardson 2004; Lundh 2010).
Loneflexibilitet har lett till ett behov av olika typer av arbetskraft vilket ©kade
I6nespridningen mellan individer (Lundh 2010). Erik Jonasson (2006) hdvdar att
personalbehovet inom den offentliga sektorn &r stort och darfor pressas arbetsgivaren att gora
en avvagning mellan de kostnader och de intdkter som anstallningen medfor. Lars Pettersson
(2006) anser att faktorer som konjunkturférandringar och synen pa arbete, den demografiska
utvecklingen och de institutionella forandringarna paverkar loneutvecklingen i hog grad.
Aven det effektiva nya lonesystemet kravde anpassning till marknaden (Lundh 2010).
Idéerna att I6ner som incitament medfor organisatorisk effektivitet, aterfinns i

managementlitteratur, men har ifragasétts starkt i forskningsstudier (Neu 2006).

New Public Management (NPM)

Framvaxt av NPM

For att forsta NPMs betydelse idag ar det viktigt att uppmarksamma under vilka villkor
idéerna och modellerna vuxit fram. NPM kan framforallt knytas till nyliberalismens
frammarsch under 1980-talet. Manga lander upplevde likartade ekonomiska problem
samtidigt som krav pa nya forutsattningar for styrning lanserades av neoklassiska ekonomer
(Nycander 2002). Budskapet gick ut pa att hitta hallbara och effektiva losningar pa skenande

offentliga utgifter, inte minst genom nya metoder for styrning och ledning.
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Implementeringen av New Public Management inom den offentliga sektorn har skapat en
mangd variationer i praktiken och har ocksa blivit féremal for forskarnas diskussioner (Berg
2008). Den organisatoriska forandringen har visat att forhallandena i de nordiska och OECD-
landerna till NPM varierar men ocksa delvis sammanfaller (Berg 2002). Roland Almquist
(2006) i likhet med Hasselbladh (2008) och Agevall (2005) betonar att managementidéerna
styrdes in for att uppna homogenitet i systemen. Grundtanken har varit att verksamheter, som
styrs av samma typ av strukturer, ocksa tenderar att ge upphov till utveckling av liknande satt
att agera (ibid.). I takt med forandringen av den ekonomiska styrningspolitiken har
marknadsekonomi ersatt blandekonomi och rationellt tdnkande tog fart i Sverige (Berg
2002). Den svenska offentliga sektorn skiljer sig emellertid fran anglosaxiska lander genom
sin struktur. I Sverige motiverades NPM med h&nvisning till ”det allménnas basta” och blev
allmant accepterad av manga politiker som en nddvandig och neutral 16sning (Bejerot &
Hasselbladh 2002).

I vad bestar dd NPM? Stig Montin (2004) havdar att NPM innebar en styrnings- och
ledningsfilosofi av offentlig verksamhet och ar ingen enhetlig teori. Idéerna ar underbyggda
av institutionell teori, nationalekonomisk teori, Public Choice teori och det nyliberala
paradigmet (Almquist 2006). Hasselbladh (2008) styrker att manga inslag i NPM sasom
centralisering, homogenisering, rationalisering, kontroll, resurshushallning och samordning
ar sammanvévda med tidigare reformer av offentlig forvaltning. | NPM har enligt Almquist
(2006) ett program foresprakats. Programidéns syfte har varit att reformera samhéllet, dvs.
forandra styrning och ledning. Nytt i NPM é&r stravan att astadkomma rationell management,
att skapa ett nytdnkande och en modernisering av offentlig verksamhet genom att
effektivisera arbetssétt. Kérnan &r antagandet att marknad och konkurrens leder till 6kad
effektivitet och kvalitet (ibid.). Det dominerande motivet for ansprak pa fornyelse och
utveckling av den offentliga sektorns styrning har varit av ekonomisk art (Agevall 2005;
Blomberg 2004; Henriksson 2008).

Forskarna ar eniga om att NPM ar komplex och motsagelsefull (Henriksson 2008). Forskarna
ar dock oeniga om pagaende paradigmskifte som betecknar forandringar fran ett
produktionsorienterat till ett marknadsorienterat synsatt (Almquist 2006). Trots sitt stora

genomslag, utsatts NPM for omfattande kritik om definition av begreppet NPM.
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Forskningen om NPM ger som sagt inte nagon enhetlig definition av NPM (Berg 2008). Inte
minste, eftersom utfallen och konsekvenserna av NPM ér otillrackligt utforskade (Christensen
& Leagreid 2007). Almquist (2006) forklarar svarigheten att isolera effekter efter reformer
med att manga organisatoriska funktioner paverkas samtidigt. NPM har kritiserats ocksa for
bristande empirisk forankring och det har ifrdgasatts om offentliga verksamheter verkligen
kan organiseras effektivt med tanke pa de krav om kostnadseffektivitet och flexibilitet som

stalls inom paradigmet (ibid.).

Strategiska atgarder

Hans Hasselbladh (2008) och Montin (2004) sammanfattar de typriska dragen i NPM. Enligt
Montin var den forsta atgarden att balansera statens och kommunernas ekonomi genom att
minska den statliga styrningen av ekonomin och de offentliga kostnaderna. Det antogs att
administrationen som kringgardade kommunernas beroende av statliga bidrag, fororsakade
stora kostnader, vilket dkade kraven pa det ekonomiska ansvaret. For Montin var NPMs
bérande tanke att stimulera den offentliga sektorns effektivitet och att &ndra ekonomiska

villkor, som grundades i osékerheten kring véxande ekonomiska problem (ibid.).

Den andra atgarden var att infora omfattande intern konkurrensutsattning mellan producenter
genom spridning av bestéllar-utférarmodellen (BUM) som innebdr att fortroendevalda
politiker intar en bestéllarroll och chefstjanstemannagruppenen en utférarroll (Montin 2004).
Enligt Hasselbladh (2008) har den strukturella I6sningen varit att separera ledningen i
bestéllar—utforar funktioner. BUM har kopplats till den interna marknaden och i praktiken
inneburit funktionella fordndringar i verksamhetens styrning, exempelvis att chefer numera
bér budgetansvar. Intresset for ekonomisk effektivisering och rationalisering av offentliga
verksamheter har vuxit fram hos Sveriges kommuner och landsting (SKL), vilket lett till
Okad kontroll éver hur tjanstemén forvaltar resurser (ibid.). NPM har medfért modifieringar
av redovisning och budgeteringssystem, uppfdljning och utveckling av utvérdering av
offentliga organisationer (Almquist 2006; Henriksson 2008). De nya organisationsformerna
forekom framforallt i form av kombinationer av privatisering och konkurrensutsattning av
den offentliga sektorn, for att gynna effektiv anvéndning av resurser (Hill 2005). Samtidigt
skulle detta ocksa skapa incitament for att forbattra arbetsprestationer hos personalen (ibid.).

Agevall (2005) med stod av Forsell & Janson (2000) poangterar att effektivitet tidigare har
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relaterats till maluppfyllelse, men nu har kopplats till ekonomiska resurser. Organisationer
gors ansvariga for sina handlingar och resultat (Blomberg 2004). Enligt Almquist (2006)
skulle konkurrensutsattning jamna ut utbudet och efterfragan pa marknaden och bidra till

besparingar i de offentliga verksamheterna (ibid.).

Bakgrunden till inférandet av NPM har inte bara varit ekonomiska problem utan ocksa den
samhalleliga och politiska utveckling, som skett samtidigt (Hasselbladh 2008; Berg 2002). |
samband med en uppfattad bristande politisk styrning har det funnits féresprakare som vill
flytta politikernas ansvar for marknadens fordelningsmekanismer till ledarskap (Agevall
2005; Montin 2004). Hasselbladh (2008) menar att relationerna mellan politiker,
administration och verksamhet har varit under standig kritik fran forskare for bristande
flexibilitet. De professionella har kritiserats for att de stod bortom politisk kontroll, vilket
betraktades som ett demokratiskt problem. Deras stallning skulle fordndras i samband med
inférandet av NPM. Utgangspunkten for politikers och ledningens ataganden var att forbattra
resultat utan resurstillskott (ibid.). Detta har lett till den tredje atgarden, som innebar en
forskjutning fran politik till ledarskap (Montin 2004). Malet med den nya
kommunindelningen var att skapa lokala vélfardspolitiska institutioner med hog
professionalitet (ibid.). Tjansteman, tankte foresprakarna for NPM, som styrs av marknaden,
har intentionen att uppna de politiska malen pa ett kostnadseffektivt satt och med ett visst
resultat (Agevall 2005). Almquist (2006) menar att kvasimarknader har skapats genom
politiska beslut. Det forvantades ocksa att uppdelningen av roller inom politik och
forvaltning samt inférandet av marknadsorientering inom den offentliga sektorn skulle

forbéattra fordelningsfunktionens effektivitet (ibid.).

Den fjarde atgarden innebar en forskjutning fran processkontroll tillresultatstyrning (Montin
2004). Inforandet av de nya styrmetoderna inom offentlig verksamhet har medfort
decentralisering och ¢kad autonomi (ibid.). Hasselbladh (2008) betonar att den svenska
traditionen med statlig centralstyrning finns kvar. For Montin (2004) kom den
decentralisering, som NPM medfort, att leda till indelning i grupper och spridning pa flera
flexibla enheter och betyda ett ledarskap med storre ansvar, med 6kad konkurrens och dkade
mojligheter till omférhandlingar av avtal samt storre l6neskillnader. Almquist (2006) menar
att decentralisering syftade till att kommunerna skulle hushalla mer effektivt med sina

resurser, 6ka motivationen hos medarbetarna och tar till vara deras kompetens. NPM syfte
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var att eliminera skillnaderna mellan offentlig sektor och néringsliv, genom att flytta fokus

fran processansvar till ansvar for resultat.

Den sista atgarden innebar att medborgarna definierades som kunder pa en marknad, vilket
enligt NPM okar deltagande, brukarinflytande samt valfrinet mellan olika servicetjanster
(Montin 2004). Enligt Berg (2002) ingar kvalitetsstyrning i NPM. Hasselbladh (2008) havdar
att NPM ocksa har inslag av TQM (Total Quality Management) riktade mot kundorientering,
som vuxit fram ur den nyliberala ideologin for att styra verksamheten mot marknadsrelaterade
mal. TQM bestar av systematiska metoder bl. a. Benchmarking och Balanced Scorecard
(ibid.). Balanserade styrkort anvéands flitigt i kommuner som ett led i utvecklings- och
kvalitetsarbetet i strdvan att standigt forbattra verksamheten (Thylefors 2007). Styrkortet har
likhet med malstyrning. Balanserade styrkort ar en arbetsmetod for saval integrering av
kommunens vision med strategiska mal som bedémning av finansiella resultat. Fordelen med
styrkortet ar att det fangar komplexiteten i uppdraget och gagnar organisationsutveckling.
Ofullstandig implementering av styrsystemet kan bli till nackdel, da det ges mindre utrymme
att utveckla goda relationer mellan chef, medarbetare och kunder. Individen kan ha svart att

uppfatta matten som meningsfulla och vardefulla (ibid.).
Betydelserna av NPM

Enligt Hasselbladh (2008) har de reformistiska idéerna som vaxte fram pd 1990-talet fatt
genomslag i samordning av den fackliga verksamheten, men ocksad i utformningen av
avtalsforhandlingar. De fackliga organisationerna, som representerar professionella
yrkesgrupper, har tagit stéllning for de fordndringarna som reformeringen medfért (ibid.).
Enligt Agevall (2005) har det kollektiva intresset forskjutits till yrkesgruppers intressen.
Anders Kjellberg (2003) havdar att fackforeningar har gatt igenom avsevarda
omstruktureringar. Sedan 1990-talet har det blivit svarare att leva upp till rollen som aktiva
fackforeningar som ar beredda att forandra. Den fackliga styrkan har underminerats pa flera
satt bl.a. genom att organisationsgraden har sjunkit. Uppgangen tidigare i den fackliga
anslutningen forklaras med framjande av partsreglering fore statsreglering och att
forhandlingssystemet rymde bade centralisering och decentralisering. Nedgangen orsakades
delvis av Okad direktanslutning till fackliga arbetsloshetskassor dven av icke-medlemmar i
facket, delvis genom att granserna mellan offentlig och privat sektor samt mellan arbetare och
tjansteman haller pa att suddas ut. Aven privatiseringar och bolagiseringar av offentlig
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verksamhet har forsvagat den fackliga styrkan (ibid.). For att kunna bemdota arbetsgivarens
strategier har fackforeningar anpassat sin styrning till de nya villkoren och skapat nya

organisationsformer som betingat bl. a. kollektivavtalens utbredning (Kjellberg 2001).

Tva decennier av strukturella forandringar i den offentliga sektorn ar ett resultat av
implementeringen av NPM. Enligt Montin (2004), som fokuserat pa forvaltningspolitik, har
det faktiska utfallet inneburit en hdgre grad av styrning av verksamheter och handlade om att
halla jamvikt mellan sérintressen. Organisationsformer och styrmetoder har i praktiken varit
mer mal &n medel, styrda av rationellt tankande. Han styrker uppfattningen att ekonomin har
blivit en politisk vetenskap och att den ekonomiska och den politiska makten nérmar sig
varandra (ibid.). Almquist (2006) i likhet med Agevall (2005) hdvdar att idéerna som
management, konkurrens och marknad har realiserats inom den offentliga sektorn. NPM har
en vasentlig inverkan pa styrning av offentliga organisationer, men vissa delar har inte fatt
nagon forankring alls i praxisen och tenderar att organisera sitt arbete som tidigare (ibid.).
Tom Christensen och Per Leagreid (2007) har poangterat att den viktigaste lardomen vid
inforande av reformer &r att ta h&nsyn till den specifika kontexten. Nationellt baserade
reformer dr beroende av den internationella utvecklingen och de befintliga forvaltningarnas

anpassningsférmaga till situationen i reformprocessen.

Teoretiskt perspektiv

Nyinstitutionell organisationsteori ar starkt sammanlankad med andra samhéllsvetenskapliga
discipliner. Den bestar av flera olika perspektiv och har darfor stort anvandningsomrade. |
min studie anvander jag mig framforallt av ett specifikt teoretiskt perspektiv inom den

nyinstitutionella organisationsteorin; skandinavisk institutionell teorin (SIT),

Arbetsgivarens majligheter till strategiska atgarder pa I6neomradet har berdringspunkter med
SIT. SIT faster namligen stor vikt vid trender som anammades av offentlig sektor pa 1990-
talet som hanger samman med studiens syfte. Forstaelsen av organiseringen av aktiviteter och
komplexiteten i lonesattningsprocessen paverkas ocksd av strukturer som formar
arbetsgivarens agerande. Genom sin starka betoning pa reformernas funktion ifragasatter SIT
de regleringsatgarder som inskréanker flexibilitet. Som en rod trdd genom reformer som har

paverkat kommuners villkor uppmérksammas arbetsgivarens anpassning till de nya villkoren.
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Min férhoppning ar att lasaren béattre kan forsta vilka (normativa) idéer som ar av sarskild

betydelse for hur arbetsgivaren forhaller sig till den lokala l6nepolitiken.

Skandinavisk institutionell teori (SIT)

Den nyinstitutionella teorin vaxte fram pa 1970-talet mot bakgrund av de amerikanska
sociologerna John Meyer och Brian Rowan studier (Eriksson-Zetterquist 2009; Tengblad
2006). Deras studier visade att viktigast for organisationers 6verlevnad &r legitimitet och inte
stravan att vara effektiv; att den formella strukturen begransar forstaelsen for organisationers
agerande, men den bidrar med legitimitet. For att uppfattas som framgangsrika och legitima
strdvar organisationer efter att leva upp till omgivningens forvantningar, eftersom
organisationer dr beroende av omgivningen. Kraven som stills pa organisationer ar ofta
ofdrenliga och motstridiga, vilket leder till att beslut och handling kopplas isér. Loskoppling
sker mellan den formella och informella strukturen, dar den sistnamnda separeras fran det
som gors i praktiken. De viktiga begreppen inom nyinstitutionalismen &r legitimitet,

homogenitet, stabilitet och komplexitet (ibid.).

Den kritik som riktas mot nyinstitutionell teori &r att &ven om kommuner visade motsatt
resultat betraktades de som effektiva enligt institutionell teori, eftersom praktikerna bidrog till
organisationens Overlevnad (Eriksson-Zetterquist 2009). Vidare hénvisar Eriksson-Zetterquist
till Barbara Czarniawska (1997) som har Kritiserat nyinstitutionalismen for bristande
hantering av forandring. Organisationers mangfald, men relativt begransade utbud av
organisationsmodeller att vélja mellan, bidrar till valet av homogenitet. Aven marknadens
inflytande, tillgang till resurser och omgivningens kraft ar forbisedda av nyinstitutionell teori
(ibid.). Tengblad (2006) hénvisar till Bergers och Luckmanns (1967) kritik att aktdrernas
betydelse var nedtonad i nyinstitutionalismen och att institutioner tog regelsystemet for givet
(ibid.). I uppsatsen anvands denna kritik i mina forsok att forsta och forklara arbetsgivarnas

strategier. Till detta aterkommer jag i analysdelen.

Den skandinaviska institutionella teorin (SIT) har utvecklats under 1980-talet, som en
utveckling av och i ett slags dialog med det nyinstitutionella perspektivet (Eriksson-
Zetterquist 2009). Skandinaviska forskare anvande sig i sina studier av faltarbeten, vilket
resulterat i en béattre forstaelse for variationer i organisationers struktur och beslutsprocesser,
hur institutioner skapas, forandras och paverkas av trender och reformer. De skandinaviska

studierna har ocksa visat hur ideologier och reformer ar sammankopplade och aven hur de
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medfor olika organisationsformer. Studiernas resultat motsade det traditionella synsattet att
organisationer styrs av rationalitet och ses som ett rationellt instrument. Aven den
traditionella bilden av reformer som riktmarke har ifragasatts av forskarna. Forskarna har
traditionellt sett velat se institutioner som bestdende av stabila forestallningar, idéer och
normer (Tengblad 2006). Men sa ar dock inte fallet. Organisationer &r rérliga och foranderliga
i sin karaktér. Eriksson-Zetterquist med stod av Olsen (1990) hdvdar att organisationerna
emellertid visar ett visst motstand att genomfara reformer nar kraven blir omfattande. For att

skapa stabilitet anpassar sig emellertid organisationer till omgivningens krav (ibid.).
Imitation

Det moderna samhéllet dr heterogent och institutioner praglas av variation i strdvan efter att
efterlikna varandra (Tengblad 2006). Managementmodeller har, som tidigare beskrivits,
funnits langt fore NPMs intag (Eriksson-Zetterquist 2009). Den offentliga sektorn har dock de
senaste 25 aren paverkats av managementmodeller som fatt ideologiskt stod och influerats av

pagaende trender i naringslivet (Tengblad 2006).

Marknadsekonomin utmanade i denna process den offentliga sektorn att konkurrera.
Omfattande foréndringar uppstod i samband med avregleringar som orsakades av den
institutionella omgivningen (Eriksson-Zetterquist 2009). Kommuner har anammat bestéllar-
utférarmodellen (BUM) genom imitation. Genom imitation kan organisationer spara bade tid
och resurser, pastar Eriksson-Zetterquist med hanvisning till Sevon (1996) och blir
framgangsrika genom att identifiera sig med “vinnarna”. En imitationsprocess inleds av
imitatérerna och idéerna om forandring tvingar sig inte pa organisationerna utan de letar efter
ett lampligt satt att agera. De jamfor sig med andra organisationer som har liknande identitet
och motsvarande situation. Trots imitation blir handlingar olika, anpassade bade till egna

forutsattningar och begrénsningar och ger ddrmed dessa utrymmen for egna tolkningar (ibid.).

Staffan Blomberg (2004) for ett liknade resonemang om att kommuner inte har tvingats att
genomfdra organisationsreformer utan hade friheten att valja. Reformen réattfardigades i
borjan med ideologiska argument och tillskrevs positiva effekter pa styrning med koppling till
kontroll dver kostnader, darfor véxte intresset for managementmodellen och fick genomslag i
kommunerna. Senare minskade dessa hanvisningar i betydelse. Han menar ocksa att

kommuner &r olika, deras ekonomiska forutsattningar och arbetssatt skiljer sig avsevart.
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Kommuner anpassar sitt sétt att organisera i relation till den externa och interna omgivningen.

| stravan efter legitimitet betraktas de som moderna (ibid.).

Eriksson-Zetterquist (2009) hanvisar vidare till Kjell-Arne Rovik vars argumentpaminner om
resonemanget ovan, som forklarar att forvaltningarna ar paverkade av trender, i stravan att
folja modet sker férandringar inom organisationer, de vill inte bli definierade som omoderna.
Trenden institutionaliseras under en viss tid, men forlorar sedan gradvis sin status och
avinstitutionaliseras. Enligt Rovik (2000) véljer organisationerna nya trender i stravan att

framsta som moderna och effektiva, att nytt innehall kan gora de béttre.
Reglering

Organisationer styrs av komplexa regler (Tengblad 2006). Spelregler ger struktur och formar
organisationers funktionssatt havdar Brorstrom (1999). Brorstrom hénvisar till Douglas C.
North (1978) som gor skillnad mellan formella och informella regler. Forfattaren visar att
trovardigheten kan uppnas genom samspel mellan dessa regler (ibid.). Tengblad (2006)
refererar till Richard Scott (1995) som har delat upp reglerna i kategorier: tvingande,
normerande och sjélvklara. Exempel pa tvingande regler ar lagar och forordningar. Idéerna
som malstyrning, balanserade styrkort, kvalitetsstyrning ar ocksa tvingande. Darfor ar det
svart att std emot dem, men det ar oklart om 6kad styrning leder till okad effektivitet.
Organisationer tvingas att folja arbetet med certifiering International Standard for
Organisation (ISO) 9000, annars kan de drabbas av sanktioner, men nédvéndigheten att folja
de tvingande reglerna beror pa aktorernas tolkningar av reglerna. Genom reformer inférs nya
normerande regler som gor aktdrerna bundna och okar ansvarstagandet. Normativ styrning
blir ocksa foremal for aktorernas tolkning. En forutsattning ar att normativ styrning inte
kommer att konkurrera med andra normerande regler. Om de normerande reglerna inte foljs,
kan det leda till forlorat fértroende hos omgivningen. Explicita regler stéller organisationers
ledning infor att agera pa ett strategiskt satt. Detta ar ett tydligt exempel pa institutionalisering
som forutsatter bade tvingande och normerande regler. Paradoxalt ar att de tva formerna av
regler inte nodvandiga for att uppratthalla en institution. Det finns ocksa regler som blir
foremal for diskussion som upplevs som sjalvklara darfor ar det orimligt att bryta mot dem,
exempelvis behov av ledarskap i en organisation. Det foreligger ofta konsensus kring de

sjalvklara reglerna. Omsesidiga Overenskommelser ifragasitts sallan i nagon storre
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utstrackning, menar Tengblad med stdd av Berger och Luckman (1967), eftersom

regelsystemet inkluderar ett matt av kontroll och de far darfor en sjélvklar status (ibid.).

Kunskap om hur institutioner skapas och om effekter av faktiska férandringar ar begrénsad
(Brorstdm 1999). Brorstrom lyfter fram tva resonemang som handlar om dramatiska och
inkrementella forandringar. Enligt det forsta resonemanget tvingar ekonomiska kriser eller
innovationer fram fordndring som sedan anammas av organisationer. Dessa institutionella
forandringar innebér flera risker: de kan medféra hdga transaktionskostnader, de kan férsamra
effektivitet pa grund av oftrberedda forandringar. Det andra resonemanget handlar om
forandring i samband med modifiering av institutioners aktiviteter som kraver anpassning till
nya villkor. Darfor ar det viktigt att kunna imitera och lara av andra for att denna typ av
forandring ska kunna inforlivas i organisationer. Det ar ocksa villkorat att det finns ett
institutionellt utrymme for inkrementell fordndring, som underléttar acceptans. En lagéndring
kan dock inte likstallas med institutionell forandring utan det krévs koppling till handling som

paverkar sattet att arbeta (ibid.).

Metod

Kvalitativ metod

Det vanligaste sattet att indela metoder ar i kvalitativa och kvantitativa. En kvantitativ
metods syfte kdnnetecknas av forskarens distans till kéllan genom standardisering av data
och dess indelning i kategorier (May 2001). Med hjélp av en kvalitativ metod skapas
forstaelse for problemomradet och dess sammanhang. Kvalitativ forskning uppmarksammar
empirins mangfald och tvetydighet (ibid.). Jag har valt att arbeta med kvalitativa metoder
eftersom jag mitt syfte och mina fragestéllningar kraver en mer tolkande ansats an vad den
kvantitativa metoden kan erbjuda, samt for att fa mer djupgdende kunskaper om hur

arbetsgivare villkor organiserar arbetet avseende lonefragor.

En styrka med kvalitativ metod &r att den ger mig mdjlighet att komma ndrmare mitt
studieobjekt, den kommunala verksamheten, och att vara 6ppen for de intervjuades forstaelse
av amnet, deras kunskaper och forutsattningar for praxis. En annan fordel med kvalitativ
metod ar att den ger en djup information kring de aktuella fragestallningarna. En svaghet kan
exemplifieras med féljande: interaktionen mellan forskaren och intervjuade kan paverkas
negativt och leda till en snedvridning i svaren om dessa visar sin installning i en viss fraga.

Som forskare har jag haft ansvaret for intervjusituationen. Jag har forsokt att inte bara aterge
24



det sagda utan aven skaffat mig kunskaper, som baseras pa det teoretiska och det tidigare
forskningsmaterialet, med vars hjélp jag reflekterat 6ver och tolkat respondenternas utsagor.
Forskarens reflektion ar avgérande for vad som behdver uppmarksammas och skildras, vilket
ocksda mojliggér en tolkning genom att alla insamlade data knyts ihop till en helhet
(Thomassen 2007).

Mitt eget intresse och egna varderingar kan omedvetet paverka mig. Jag anser det omgjligt
att vara fri fran egna och respondenternas varderingar. Jag har dock inte haft nagot specifikt
politisk intresse som kunde paverka mitt synsatt och min hallning i detta arbete. Grunden for
forforstaelsen rymmer en forstaelse av den enskilde individens praxis och tolkningen benar
upp de potentiella forutsattningarna (Thomassen 2007). Forforstaelse for politiska beslut om

I6nepolitik som funktion kan jag uppna med utgangspunkt i kommunens arbete.
Tillvagagangssatt

Datainsamling

Gilje & Grimen (2007) havdar att aktorers forstaelse beror pa ett underlag av vissa
premisser. Malsattningen i forskningsarbetet var att samla in data med relevans for mitt syfte
och mina fragestallningar. For att fA grepp om arbetsgivarens villkor i den aktuella
kommunala verksamheten har jag utnyttjat olika informationskallor. Enligt Thomassen
(2007) innebér en kvalitativ metod att datainsamling ar beroende av tolkning av innehallet.
Dérfor sokte jag interna styrdokument som kan fungera som komplement och av betydelse
for den empiriska tolkningen. Fokus har legat pa kommunens bindande I6neavtal for ar 2009
och styrdokument: lonepolitik och socialtjanstens lonekriterier samt ars- och
personalredovisning for &r 2008. Arsberittelser ger en téckande bild av kommunens politiska
beslut om vision, malsattning, ekonomiska stallning och resultat. Genom att belysa
I6neséttning inom den sociala sektorn hade jag mojlighet att jamfora styrdokumentens
andamal och den utmarkande styrningen av den lokala I6nepolitiken. Visst material har jag

fatt direkt pa arbetsplatsen vid intervjutillfallena, en del har jag funnit pa internet.

Dessutom infor skrivandet av detta masterexamensarbete har jag sokt litteratur inom
organisations-, arbetsmarknads- och arbetslivsomradet, som belyst utvecklingen av
I6nepolitiken och kollektivavtalen. For att battre forsta och tolka kommuners organisatoriska

utveckling forsokte jag foérhalla mig kritisk och med distans till organisations- och
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managementlitteraturen. Fordelen med att samla data fran flera kéllor ar att detta
tillvagagangssatt minskar mitt beroende av intervjuer som en enda informationskalla. Darfor
kan studier av tidigare forskning om NPM samt det teoretiska perspektivet SIT framstéllas
som stod for en reflexiv tolkningsprocess och komplement till de kvalitativa intervjuerna. Vid
genomgangen av forskningslitteratur har min stravan varit att urskilja de artiklar som explicit
berort forskningsproblemomradet, som relateras till svensk kontext och haft betydelse for

utformningen av den offentliga sektorn.

Kvalitativ intervju

Mitt empiriska material baseras pa sex intervjuer av semistrukturerad karaktar. Jag valde den
intervjuformen, eftersom den ger mig mdjlighet att fora dialog med den intervjuade. Jag
forsokte vara lyhord for respondenternas svar och anstrangde mig for att uppratthalla ett bra
intervjuklimat och skapa fortroende hos dem. Med hénsyn till respondenternas trygghet fann

jag som lampligast att genomfora intervjuerna pa deras arbetsplats, i deras arbetsrum.

Enligt Starrin & Renck (1996) majliggor kvalitativa intervjuer tolkning och djupare forstaelse
av och kunskap om den okéanda foreteelsen. For att fa fram kvalitativ information om
forskningsamnet utformade jag darfor fyra olika intervjuguider efter chefers position,
befattning, huvudsakliga ansvar och roll i den kommunala verksamheten (se Bilaga 1-4).
Intervjusvaren har spelats in pa band och sedan transkriberats for att skapa underlag for
analys. Detta forde med sig mojligheter till upprepade avlyssningar och till att anvanda
ordagranna citat fran intervjuerna, jamféra dem och spara upp de viktiga delarna for analysen.
Varje intervju tog drygt en timme. En av intervjuerna var med tva enhetschefer tillsammans,

som delade ledarskapet.

Urvalsforfarande
Valet av verksamhet och respondenter till intervjuerna styrdes av mitt huvudsakliga

forskningssyfte. For att spara tid beslot jag att valja en 1amplig arbetsplats, en kommun i sodra
Sverige, som var geografisk ndra och lagom stor med omkring 1500 anstéllda. Jag kontaktade
kommunledningen om de var intresserade av att stilla upp pa intervjuer, presenterade mitt
forskningsamne, mina fragestallningar och fick ett positivt gensvar. Ambitionen vid urvalet
av intervjupersoner var att de radande lokala forhallandena &r kanda av respondenterna.
Organisera, leda och kontrollera &r typiska chefsuppgifter, darfér valde jag de sju

beslutsfattande cheferna som har nyckelpositioner, skilda roller, ansvar och erfarenheter i
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I6nefragor. Dessa tjansteman: kommundirektor, I6nechef, socialchef och fyra enhetschefer
fran den sociala sektorn foretrader kommunen, som har ar arbetsgivaren. Kommundirektoren
ar den hogsta ansvariga tjanstemannen som ska se till att politiska beslut genomfors och ska
skota samordning inom forvaltningen. Lonechefen har ansvar for I6neavdelningen och tar
hand om l6nebildning och I6neséttning. Socialchefen har ett yttersta ansvar for hela
socialtjansten, som omfattar aldreomsorg, handikappomsorg och individ- och familjeomsorg.
Tva enhetschefer med delat ledarskap har ansvar for hemtjanst och ordinart boende, ungdoms-
och korttidsboende samt ansvar for personal med 96 anstéllda och ca 350 medborgare som
aktiveras med olika insatser dagtid. Den tredje enhetschefen har ansvar for sarskilt boende
och for 23 medarbetare. Den fjarde enhetschefen &r ansvarig for 28 sérskilt respektive 7
korttidsboenden for personer med demenssjukdom och for 56 anstéllda. De hdr enheterna

skiljer sig avsevért i sin organisering.

I kommunens ledningsgrupp ingdr bl.a. kommundirektoren och socialchefen.
Ledningsgruppen bitrader kommunstyrelsen i det strategiska och langsiktiga lednings-,
uppféljnings- och utredningsarbetet och samordnar kommunforvaltningens olika
verksamheter. Den utgdr organisationens verkstéllande ledning och arbetar med utveckling
och effektivisering av forvaltningen, stodjer chefer och arbetsledare samt verkar for
kompetenshdjning i verksamheterna. Dessutom har samtliga respondenter ansvar for
I6nesattning, de dr Ionesattande chefer. Kommundirektoren I6nesatts av kommunfullméktige.
Lonechefen och socialchefen Ionesatts av kommundirektoren. Alla enhetschefer som arbetar

inom social sektor 10nesétts av socialchefen.

Bearbetning, analys och studiens generaliserbarhet

Arbetsgivarens perspektiv bildade ramen for mitt analysarbete. Varje intervju analyserade jag
for sig for att sedan jamfora den med de andra. Manga citat fran intervjuerna gav mig
mojlighet till analys och reflektioner. Jag strdvade efter att vara dppen for tolkningar av
arbetsgivarens praxis avseende den lokala lénepolitiken. Jag forsokte fanga upp den
betydelsefulla informationen i respondenternas uttalanden om sin praxis och lyfta fram bade
likheter och olikheter. Det empiriska materialet bearbetade jag efter intervjusvarens karaktér
med hjélp av det teoretiska perspektivet SIT och analys av interna styrdokument. Genom att
analysera tre teman i forhallande till varandra och knyta ihop tradarna fran det empiriska
materialet utformades arbetsgivarens forhallningssatt till kollektivavtalens regelverk och
socialtjanstens lonekriterier samt utmérkande drag av den lokala lénepolitiken och viktiga
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faktorerna som styrde l6nesattningen. Det har ocksa inneburit en pendelprocess mellan
formuleringar och omformuleringar av textens olika delar. Ju mer jag blev insatt i det héar

forskningsamnet, desto mer efterfragade jag nytt material kring amnet.

Mitt arbete har forhandsgranskats av flera. Genom kritisk lasning av texten i olika skeden,
har andra forskare pa det obligatoriska seminariet ocksa bidragit till granskningen av mitt
arbete. Jag har skickat transkriberingen till samtliga respondenter pa deras begéran via e-post

for kontroll.

Vad galler generaliserbarheten i forskningsarbetet kan jag svara att den &r begrénsad. Med
hansyn tagen till kommunens behov och ekonomiska forutsattningar begréansas
generaliserbarheten pa grund av dess specifika kontext. Mojligheten att generalisera
resultatet mellan kommuner, dér liknande kollektivavtal tillampas, ¢kar forst om andra
liknande studier gors och om slutsatserna i dessa Gverensstammer i hég grad med mitt

empiriska resultat.

Etiska 6vervaganden

Enligt May (2001) &r forskarens vérderingar, etik och erfarenheter vésentliga for
forskningsprocessen och tillampningen av resultaten. Pa forskaren stalls krav pa att skydda
identiteten hos respondenter mot olaglig tillampning av forskningsresultat, vidmakthalla
allménhetens fortroende samt forskningens vetenskapliga status. Forskarens Kkritiska
reflexion Gver egna och andras asikter kan paverka forskningsprocessen. Etiska beslut tas av
forskaren samtidigt som forskaren far kontroll Gver forskningsprocessen, vilken i sin tur

ocksa paverkar de etiska besluten (ibid.).

Jag &r medveten om att det &r viktigt att visa hansyn till forskningsetiska principer och darfor
stravade jag efter att leva upp till de fyra huvudkrav, som Vetenskapsradet lyfter fram. |
enlighet med 6ppenhetskravet efterstravade jag full 6ppenhet vid intervjutillfallet; mina
respondenter informerades att mitt forskningsresultat kommer att anvéndas endast for avsedda
forskningssyften. Respondenterna visade tillmotesgdende och medverkade med internt
material for analys, vilket underlattade for mig att genomfora studien. Enligt det andra etiska
kravet, sjalvbestimmandekravet, har respondenterna rétt att bestdmma Over sin medverkan i
studien och kan avbryta nar de vill. Hanteringen av respondenternas uppgifter skedde pa ett

sadant satt att utomstaende inte far tillgang till dem. Detta stammer 6verens med det tredje
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etiska kravet, konfidentialitetskravet. | enlighet med det fjarde kravet, autonomikravet,

avidentifierades respondenterna utifran deras yrkesroll (Vetenskapsradet 2008).

Resultat och analys

Resultatet baseras pa sex intervjuer i en kommun i sodra Sverige. Jag har ocksa fatt kainnedom
om kommunens radande forhallanden genom att studera de interna styrdokumenten. Studien
var av organisatorisk karaktar och riktades inte mot arbetsgivarens arbete i bred bemarkelse
utan specifikt mot aktiviteten avseende lonefragor. Det handlade primart om att dels fa fram
respondenternas uppfattningar om I6nepolitiken, dels att ta reda pa hur arbetsgivaren forhaller
sig till kollektivavtalet och socialtjanstens Iénekriterier, samt att fa kunskap om vilka faktorer

som styr I6neséttningen inom den sociala sektorn.

Politisk vision och malsattningen
Kommunens service finns samlad i en forvaltning, vars uppgift &r att se till att
kommunstyrelsens och de olika namndernas beslut fungerar och verkstills pa ett

tillfredstallande satt. Kommunen har 1000 anstallda, varav 45 &r tjansteman.

Kommunens framtidsvision och strategier som handlar om styrning mot mal & hamtade fran
managementidéer. Kommunen har en tydlig visionar pragel som syftar till att hushalla med
resurserna effektivt med betoning pa att leverera en god service for medborgarna. Ansvaret
for genomforandet ligger pa forvaltningen. Den politiska visionen &ar knuten till ett antagande
att effektivitet & en nddvéandig forutsattning for gott finansiellt resultat. Det visiondra
tankesattet kréver av arbetsgivaren en god 6verblick av hela organisationen. Kommunens
malsattning har marknadsliknande former och framstar darfor inte som entydig. Det finns
olika typer av mal i organisationen som i regel ar konkurrerande i sin utformning. Ledningen
lagger storre vikt pa medel som kan bidra att knyta medarbetarna till sina arbeten.
Kommunen konkurrerar genom att vara en attraktiv arbetsgivare, vilket respondenterna
ocksa podngterade. Enligt arsredovisning for ar 2008 ar syftet med personalpolitiken att
stdrka kommunens bild som en attraktiv och konkurrenskraftig arbetsgivare. Foljande citat

av lénechefen beskriver vad som anges vara en attraktiv arbetsgivare:

... Att man skapar forutsattningar for att vara en attraktiv arbetsgivare som kan erbjuda en lagom

attraktiv 16n. Vi dr offentligt anstallda och det ar skattepengar som vi rér oss med sa vi maste

vara forsiktiga med dem men &nda pa nagot satt motsvara samhallet i 6vrigt. Det ska inte vara

mycket samre 16n bara for att den anstallde jobbar inom kommunen. Sedan har vi andra forméaner

inom kommunen som inte funnits inom privat verksamhet. Det ar det att man far extra
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semesterdagar nar man blir dldre. Det ar ocksa vart en del om man raknar om det till pengar.
Detta skapar en bra anda. Man blir en attraktiv arbetsgivare som betalar rétt 16n for ratt sorts
arbete.

Ett annat k&nnetecken &r att respondenterna menar sig vara en stabil och trygg arbetsgivare
med positiv installning till foraldraledighet och ger aldre anstéllda en forman i form av extra

semesterdagar.

Ytterligare ett utmdrkande drag av politiskt styrda organisationer &r l6nen som blir ett
politiskt styrmedel for att uppna mal (Hasselbladh 2002). Nar 16nen uppmarksammas inom
den sociala sektorn, forstas den som komplement till mycket annat, exempelvis goda
arbetsmiljoer, formaner som gemensamma utbildningsmajligheter och gymkort. Det betyder
att anstallda inom kommunen motiveras till arbete inte av 16n utan av faktorer som
arbetstrivsel och meningsfullt arbete. Har blir just detta fenomen tydligt. Socialchefen menar

att I16nen spelar roll, men den viktigaste sporren &r att uttrycka sin uppskattning:

... Lonen &r en del och det ar s& mycket annat som jag som chef kan visa min uppskattning av. Jag
tycker att medarbetarna inom social sektor gor ett jattebra arbete generellt, s& jag tycker att man
verkligen bidrar till vart uppdrag. Det ar inte alltid man kan visa i pengar, det kan visas i att vi
hellre satsar pa en form av gemensamma uthildningar till exempel. Att vi har ett utbildningsdatum
och att vi faktiskt kan bjuda alla pa lunch, vilket inte ar sa enkelt for de 400 anstéllda. Sadana saker
som ocksa kan bidra till att vi har goda arbetsmiljoer och att vi tillsammans utvecklar vart arbete.
Sa det ar inte bara I6nen. Vi har ocksa en summa pa 1000 kronor som vi kan fa till gymkort, men
det géller hela kommunen, det ar friskvardssatsningen.

Citatet skiljer sig nagot fran det resonemang som framhallits av Bylund & Viklund (2006)
och Frick (2008). I deras analys av NPM framholls 16nen som det viktigaste medlet fora att
rekrytera och behalla medarbetare, an formaner som arbetsgivaren kan erbjuda. Min tolkning
ar att formaner kan uppfattas som en kostnad for kommunen och kan ha inverkan pa flera
medarbetare som en investering. Chefers uppfattning om l6nens ringa betydelse motséager
inforandet av individuell och differentierad l0nesattning dar 16nen blir villkorad av

medarbetarnas arbetsinsatser.

Organisatoriska forandringar inom social sektor
Kommunen konkurrerar ocksa genom att uppratthalla offentliga ataganden. Enligt
arsredovisning for 2008 handlar socialndmndens vision om att sakerstélla en god kvalitet for

sina medborgare med kompetenta medarbetare. Social sektor anpassar sitt arbetssatt till
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omgivningens ansprak pa servicetjanster och arbetar pa socialndmndens uppdrag och omsatter
cirka 200 miljoner kronor om aret med 400 anstallda. Enligt socialchefen &r social sektor en
mycket kravande verksamhet bade funktionellt, personalmassigt och tidsmassigt. Arbetet
genomsyras darfor av vikten av en gemensam vardegrund. Inom social sektor finns en
ledningsgrupp som bestar av socialchefen, 11 enhetschefer och fackliga foretradare. For att
starka cheferna i deras ledarskap, framja deras helhetstankande och sammanhallning har alla
kommunens chefer haft mojlighet att ga pa ledarutbildningsprogram enligt
personalredovisning for 2008. Citatet nedan forklarar vad uppdrag som socialchef innebér:
Socialtjansten bestar av endast personal och det ar hdga personalkostnader i var verksamhet. Om vi
oOkar vara personalkostnader jattemycket, sa maste det kanske leda till att vi tar bort nagon personal
for att kunna finansiera dem. Det ar viktigt att 16neséttningen &r i balans i det arbetet vi ska utféra
for medborgarna. Det kravs ju att jag hallit mina medarbetaresamtal och att jag ocksa funderat
igenom problemen, men det gor jag hela aret. Jag lagger marke till medarbetare hur de bemater
brukare, vi har en vardegrund till exempel hur man foljer vardegrunden. Sa att det ar inte bara just
de veckorna nar vi har I6nesamtal som I6nearbetet pagar utan det ar hela aret. De krav som stélls pa
mig ar att jag ska beskriva och forklara hur jag har lonesatt, vad jag har byggt det pa, da detta ar
viktigt. Att man var med i detta arbete och att man forstar socialnamndens mal. Det &r liksom det
som lI6nesatts. Framgangsfaktorer &r att vi ska vara attraktiva arbetsgivare, att vi ska ha
marknadsmaéssiga I6ner, att vi hela tiden ska jamféra oss med andra, att vi ligger bra till. Det &r

mycket kopplat till vart uppdrag och malen och hur jag som medarbetare har bidragit till dem. Om
man &r duktig, och satt sig in i och forstatt, sa har man ocksa en god loneutveckling.

En av de mest framtrddande fordndringarna hos den sociala sektorn ar att de har gjort en
omorganisation. Under intervjuerna framkom att social sektor har hallit pa med forarbete till
en utvecklings- och fornyelseprocess fran ar 2003, 54 olika projekt har drivits samtidigt. Det
omfattande forédndrings- och utvecklingsarbetet har lett till omorganisation och anpassningar
av verksamheten, vilket fort med sig en positiv fordndring for kommunen. Min uppfattning ar
att genomférande av en utvecklings- och fornyelseprocess inom den sociala sektorn handlar
om att foretradare for verksamheten vill framsta som modern och stabil, som kan sta emot
yttre paverkan. Den organisatoriska utvecklingen kan skapa konkurrensfordelar genom att
leverera mycket battre service an konkurrenter har samt kan gora det svarare for
konkurrenterna att imitera. Behov av legitimitet ses som en reaktion pa omgivningens krav.
Granskning av arsredovisning for 2008 ger stod for att det langsiktiga d&ndamalet med
omorganisationen kan vara ett agerande for att vinna fortroende hos omgivningen genom att
kvalitetscertifiera verksamheter under 2009 enligt 1SO 9001 standarden. Arbetsréttsliga
regleringar, idéerna som malstyrning, balanserade styrkort, kvalitetsstyrning, 1SO certifiering
sammanhanger med tvingande regler och tyder pa imitation. Dessa regler anvands flitigt av
kommunerna menade Tengblad (2006).
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Effektivitet

Mitt  forskningsresultat indikerar att den kommunala verksamheten till viss del
Overensstammer med forutsagelserna i NPM, som satt sin pragel pd kommunen och
utformningen av innehall, betraffande styrning och organisering. Lat mig ta detta citat som
utgangspunkt for ett resonemang om den forsta likheten med NPM. Kommunens styrning
bygger pa krav pa effektivitet, som har forandrat organiseringen av arbetet inom social sektor,

beddmer kommundirektoren:

Effektiviteten har fordndrat organisationen, ja, det kan man nog sdga faktiskt. Ett tydligt exempel
det blir ju sociala sektorn. Man upplevde att arbetet var ineffektivt organiserat tidigare, da hade
man en fornyelse process som pagick i tre ar. Dér sag man Gver alla arbetsmetoder och arbetssitt,
man gjorde en hel del férandringar pa ett sddant satt att alla medarbetare blev aktiva och delaktiga.
| slutdndan sa kunde man ju konstatera att for att vi ska jobba effektivt, sd behdver vi andra
organisationen och det gjordes pa ett ganska tydligt sétt. Sa att det ar det basta stora exemplet.

Pa fragan om effektivitet har koppling till socialt arbete, svarar socialchefen:

Vi kan vara kostnadseffektiva i var verksamhet, men vi kan inte bara springa in och ut till vara
medborgare. Det maste finnas tid att ta av sig kappan, sétta sig ner och prata med en person. Vi kan
aldrig organisera bort den manskliga kontakten som socialtjansten bygger pd. Vi har andrat
jattemycket under det har aret och det &r mer som vi ska andra, det &r metoder och forhéllningssatt
som stammer 6verens med medborgarnas forvantningar pa socialtjansten. Det ar viktigt, men vi
kan inte vara sa effektiva sa att vi inte hinner samtala med medborgare, for att det ar det vart arbete

bygger pa.
Kommundirektérens argumentation om styrning och organisering av arbetet lyder sa har:

Jag tror i forsta skedet dar man tar pa marginalerna dar har folk forstaelse for. Det forstar man nog
att det behover goras besparingar séarskilt nar man tittar pa hur samhallet i 6vrigt utvecklas, dar alla
kommuner, landsting och staten ocksa har en snabbt forsamrad ekonomi. Men i nasta skede nar
man borjar hamna i diskussioner om att ta bort personal, alltsi minska bemanning inom
barnomsorg, inom skolan, inom varden. D& vet jag av erfarenhet att det har varit en negativ
paverkan. Det sanker arbetsgladjen och humor. Men det &r fortfarande val att flertalet i skl och
hjarta forstar att vissa saker dr nodvandiga att gora &t det. Man har en svacka under ett ar eller tva
och sedan foreslas ofta det. Vi har inte det klimaten &n ska jag séga har utan vi ser det mer som
forsta skedet dér man tar bort dverflodiga.

Arbetsgivarens agerande att leverera effektiv service och tjanster gar ihop med radande
forutsattningar. Respondenterna héanvisar till de ekonomiska begrénsningarna i forvaltningen
nar det galler att leverera god service av hog kvalitet for en lag kostnad. Avvagningen mellan
kvalitet och kostnad blir darfor avgorande. For att kunna balansera kraven pa att halla
budgeten och chefernas ambition att erbjuda rimlig servicenivd med god kvalité for
kommunens medborgare kravs det en tydlig styrning fran ledningen. Det &ar dven viktigt att

styrning mot kostnadsmedvetande inom verksamheten balanseras mot medborgarnas behov

32



och forvantningar pa socialtjanstens utbud. Kostnadseffektiviteten far inte paverka innehallet
for vard- och omsorgstagaren och forsamra kvaliteten inom den sociala sektorn, vilket gor

arbetsgivarens roll mer komplex.
Kommundirektdren beskriver verksamhetsutveckling pa foljande satt:

Det k&nns som att verksamheten har utvecklats. Det tycker jag nog att den gor i regel. Nu pratar jag
om hela kommunen och har lite svart att siga om det omfattar alla verksamheter, det kanske finns
nagra verksamheter som &r statiska som liksom jobbar ar in &r ut pa exakt samma satt. Men inom
mitt omrade kanner jag anda att vi tar till oss nya metoder, utvecklar och effektiviserar sa gott vi
kan. Ofta jobbar vi med méanniskor, sa att det finns ju en grans for det har. Om vi tar varden som ett
omrade som ar valdigt personalintensivt, sd tycker man att man har lyckats valdigt bra, utvecklat
verksamheten och infort nya behandlings- och vardmetoder. Sedan vet jag inte om det har
nagonting med loneutvecklingen att gora eller det gett en I6neutveckling darfor att de har utvecklat
verksamheten. Det finns sékert ett samband, men det ar svart att méata.

I denna kommun blev det tydligt att det &r svart att lata effektiviteten komma i forsta hand.
Respondenterna resonerar att det ar besvarligt att méta effektiviteten men den syns i budgeten.
Vad de olika verksamheterna har astadkommit under arets lopp ar latt att kontrollera genom

att granska utgifterna i arsredovisningen, vilket jag redovisar i nasta avsnitt.

Kommunens ekonomi

Kommunens organisationsstruktur bestar av arbetsrattsliga regleringar och ekonomiska
forutsattningar. Styrning och organisering av arbetet i den kommunala verksamheten ar
beroende av befolkningsmangden som bildar kommunens skatteunderlag. De ekonomiska
forutsattningarna uppmanar arbetsgivaren att hushalla effektivt med resurser men begransar

ocksa dennes ambition och engagemang. Kommunens budget faststélls politiskt.

Utnyttjande av resurser

Den andra likheten med NPM har koppling till den interna marknaden for att gynna effektiv
anvéandning av resurser enligt Hill (2005). Kommunernas ekonomier praglas av yttre faktorer,
sd som nationella och internationella ekonomiska konjunkturer. Osékerheten i ekonomin
kraver darfor stora anstrangningar fran ledningens sida for att uppratthalla verksamheten.
Detta kan &ven forklaras med att kommunen inte ar vinstdrivandeverksamhet. Montin (2004)
och Hasselbladh (2008) har visat att bestéllar-utforarmodellen (BUM) inneburit funktionella
modifieringar i styrningen av verksamheten. Fordelning av resurser aterspeglar nya regler
med hardare krav pa finansiell kontroll. Alla dessa resonemang har att géra med det praktiska
arbetet. Enligt kommundirektoren fungerar tjanstemannagruppen i rollen som utférare bra och

foljer de givna spelreglerna ganska homogent i sitt genomférande. Visserligen skapar arbetet i
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en val fungerande grupp ett gott arbetsklimat. | motsatt fall skulle det stélla till problem i
fortroendet gentemot de fackliga organisationerna. Enligt kommunens l6nepolitik bar alla

chefer som har ett personal-, budget- och verksamhetsansvar ansvaret for I6neséttningen.

Fokus pa resultat

Med facit i hand kan konstateras att kommunen inte har gott om resurser, vilka utgor
forutsattningar for arbetsgivarens handlande. Enligt arsredovisning for ar 2008 har
kommunens bokslut visat ett negativ resultat, en forsamring i forhallande till budget. Den
forsamrade utvecklingen forklaras med minskade skatteintékter och lagre statsbidrag. Det
finansiella utrymmet blir mindre samtidigt som befolkningen okar och servicekraven vaxer,
vilket utgor en utmaning fér kommunens ekonomiska strategi att nd en ”"god ekonomisk
hushallning” genom fortsatt anpassning och kostnadseffektivisering. Den efterstravade
balansen mellan en acceptabel ekonomisk situation och ett bra verksamhetsresultat utgor
grunden for kommunens hushallning (ibid.). Fér mig ar det svart att se att arbetsgivarens
I6nepolitik har drivits ensidigt pa budgetméassiga balanskrav nar budget och de finansiella
malen i verksamheten har asidosatts. Empirin visar att uppdraget ar vasentligt for
kommunens overlevnad, medan policy, vision och mal som handlar om effektivt
resursutnyttjiande ses som onskvarda tillstdnd. Av sakerhetsskal styrs arbetsgivarenav
behoven av legitimitet hos omgivningen och mindre av kraven pa effektivitet, vilket far stod

i SIT som lagger tonvikten pa att organisationer inte styrs av rationalitet.

Enligt arsredovisning for ar 2008 har socialndamnden visat ett negativt resultat, en miljon
kronor underskott mot budget som forklaras delvis med det nyinforda taxesystemet, delvis
med ett storre antal brukare och delvis med hogre l6ner. Enligt personalredovisning for aren
2007-2008 har kostnaderna for anstalldas l1oner okat med 18, 5 mkr for ar 2008, jamfort med
ar 2007. Dessa kostnader har ckat med 25 mkr i jamforelse med ar 2006, vilket knappast
indikerar reducering av kostnader som foresprakas av. NPM. Den har hanteringen av
offentliga medel pekar ocksa pa svarigheten att hitta samband mellan omorganisation och
verksamhetsutveckling och dess inverkan pa loneutvecklingen inom den sociala sektorn. Det
ar mindre effektivt att luta sig mot forbattringar som inte gynnar ett positiv resultat.
Ansvarstagandetdr avsett att bl.a. att reducera lénekostnader. Har blir just detta tydligt att de
eftertraktade kraven pa effektivitet i NPM ar svara att leva upp till i praktiken. Det finns

salunda en tydlig skiljelinje mellan den ideologiska grunden som NPM vilar pa och
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verksamheternas praktiker, som visar att styrning mot effektivitet skapar en motverkande
effekt pa arbetsgivarens agerande. Arbetsgivaren har hittat en legitim vag som passar just i
radande situation dven om det medfor att genomforandet blir dyrare for arbetsgivaren. For att
kunna locka och behalla kompetenta medarbetare ar arbetsgivaren tvungen att betala hogre

I6ner. Jag aterkommer till detta i avsnittet Loneséattning.

Det blir den tredje likheten med NPM, som medfort forskjutning fran processkontroll till
resultatstyrning enligt Montin (2004). | likhet med Brorstroms (1999) argument kring idéer
om forandringar har dven denna kommun genomgatt forandringar genom modifiering av
organisationsstrukturen och sedan dramatiska foérandringar i samband med den senaste
finanskrisen och maktskiftet. Detta kan férklara kommunens anpassning till radande
forutsattningar med forsdmrad effektivitet och hodga transaktionskostnader som inte var
mojliga att forutse. Den lokala arbetsgivarens logik ses som ett resultat av de fordndrade
ekonomiska villkor, som har paverkat valet av ledningens arbetsformer genom att anpassa sitt
satt att styra och organisera arbetet till de resurser som finns tillgdngliga och till den politik de

vill driva samt till marknadsekonomiska forhallanden och konkurrens.
Lonepolitikens betydelse

Calmfors och Richardssons (2004) resonemang handlar om att konkurrensutsattning mellan
sektorerna har bidragit till decentraliserad 16nebildning. Hasselbladh (2008) framfor liknande
resonemang och menar att decentralisering kan medféra ¢kad konkurrens och ansvar for
effektiv hushallning med resurser. Empirin visar att decentralisering forknippas med
resultatstyrning. Kommunens egen lonepolitik har skapats for att uppna konkurrensfordelar.
Lonen anpassas till kommunens forutsattningar, I6neavtal, egen l6nepolitik och blir villkorad
av medarbetarnas arbetsinsatser. For I0nechefen innebar l16nepolitiken att

Man maste tanka noga pa helheten. Dels ar det ju lI6nepolitiken som lagger ramarna framat och dels

att man inte forstor det under vagen genom att satta konstiga loner, att Iata nagra grupper rusa i vag
som inte borde rusa i vag.

Frick (2008) havdar att i samband med kollektivavtal som uppnaddes mellan SKL och SACO
ar 2001 infordes decentraliserad I6nesattning, vilket inneburit att chefer satter 16ner i dialog
med medarbetarna. Detta exemplifieras i stor omfattning i praktiken. Socialchefen berattar

vilka ramar den lokala I6nepolitiken ger
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Den centrala Ionepolitiken, den formas ju centralt. Den sker egentligen éver pa véra huvud med
vara samverkansorgan Sveriges kommuner och landsting, som tecknar avtal med fackliga
organisationer och sedan bryts det ner till kommunniva. For var del da som en forvaltning, vi har
inte manga forvaltningar i var kommun utan vi har en férvaltning. Personalkontoret tillsammans
med oss i sektorerna tecknar naturligtvis har ocksa avtal med de fackliga organisationerna. Ofta,
senast, har vi arbetat med tre ars avtal och det var en procentsats som ska fordelas under tre ar. Vi
har fatt lov att fora fram till personalkontoret, de har ju kommunikation med oss, om vi har grupper
som vi tycker det ar ont om, s& maste vi satsa mer lonemassigt for att kunna locka personal och
behélla dem som vi vill ha.

Enligt kommundirektoren handlar den lokala Iénepolitiken om att “identifiera goda
arbetsinsatser, att det ska vara individuell 16neséttning och att man premierar dem som har
lyckats bra och som uppnatt stillda kriterier”. Kommundirektorens argument for att forma
I6nepolitiken att generera ett bra resultat &r att I16ner kan ha en stimulerande funktion fér dem
som gor ett bra arbete, att fortsétta anstranga sig om man vill fa ett battre paslag jamfort med
andra. For dem som inte gor bra ifran sig kan I6nen vara “en blaslampa” for att skarpa till sig

om personen Vill ha en normal I6neutveckling.

Chefen ar arbetsgivarens foretrddare. Att vara chef i en politiskt styrd organisation staller
speciella krav, att anpassa sitt ledarskap efter organisationens forutsattningar och villkor. |
enlighet med radande avtal ges loneséttande chefen majlighet att sjalv paverka utformningen
av lonesattningen. Det ar flera samtal som ska genomforas av en l6nesittande chef, sasom
medarbetarsamtal, I6nesamtal och utvecklingssamtal. | verkligheten ar det svart for de storsta
personalgrupperna att leva upp till kraven pa att genomféra dialog med varje enskild individ
pa grund av att dessa samtal & mycket tidskravande. Det ligger i linje med Neus (2006)
resonemang att det & manga krav som stalls pa loneséttande chef som genomfér samtal, da
riktlinjer for l6nesattningen forankras. En enhetschef ger uttryck for vikten av ett battre
underlag:

I medarbetarsamtalet har du som arbetsledare ett forum for att beratta allt som &r positivt och allt

som du kanner &r bra for medarbetaren. Vi skulle vilja ha ett underlag som &r battre forankrat i vart

malarbete och i var vardegrund. Vi har ju vardegrunder som arbetats fram i sociala sektorn under

flera & som vi arbetar med, vardegrunden finns inte och malen finns inte med och kvalitetsarbete
finns inte heller med. Den som utarbetats ar fran 2005 och den stammer inte Gverens med ovriga.

Min tolkning &r att i samband med decentralisering har tjansteménnens roll i
I6neséttningsprocessen blivit mycket omfattande och medfort ett 6kat administrativt arbete i
praktiken. Den lokala praxisen pekar pa den fjarde likheten med NPM som medfort
forskjutning fran politik till ledarskap for att oka det ekonomiska ansvaret och att ge

professionell legitimitet i omgivningen enligt Hasselbladh (2008) och Montin (2004).
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Tjanstemannaledningen bar ocksa ansvar for genomférandet av politiska beslut i
organisationen. Lonepolicy och socialtjanstens Ionekriterier ar politiska stéllningstaganden
som ger verktyg for lonesattningsprocessen. Empirin visar att policyn inte efterlevs. Utifran
respondenternas uppfattning om styrdokumentet tolkar jag att dessa inte var vagledande for
I6nesattningen. Cheferna vill framstd som trovéardiga men de lamnade mycket luddiga
beskrivningar av vad som egentligen ké&nnetecknar en l6nepolitik och en effektiv
verksamhet. En konkretiserad kunskap om forutsattningarna for lonesattning ser ut att
saknas, vilket kan forsvara chefens roll vid pressade situationer. Styrning med hjalp av 16n
kraver atminstone att lonepolitiken maste i sina huvuddrag vara kand bland medarbetarna.

Lonechefen menar i sin intervju att dessa forhallanden borde rattas till:

Bland cheferna forankras den i alla fall genom att vi infor varje lénedversyn har en traff med
respektive sektorschef och respektive sektorschef har i sin tur ansvar for sina understallda chefer.
Bland medarbetarna tror jag inte att den ar forankrad, sa sjalva lénepolitiken ar inte sarskilt
forankrad.

Kollektivavtalens betydelse
Arbetsgivaren styr fordelning av resurser via kollektivavtal och befintliga ekonomiska
forutsattningar. Den kommunala verksamhetens organisering av arbete ar knuten till fem
kollektivavtal som galler ar 2009: Kommunal; Vardforbundet; Akademiker Alliansen;
Lararnas samverkansrad; SKTF, SSR och Ledarna (se Bilaga 5). Social sektor omfattas av tre
fackliga verksamhetsomraden: Vardférbund; Kommunal samt SKTF, SSR och Ledarna. For
Berg (2008) och Jonasson (2006) faststélls nivaerna for minimilonerna traditionellt sett i
kollektivavtal pa forbundsniva. Detta styrktes ocksa i praktiken, da arbetsgivaren fortsatter pa
det traditionella sattet med forhandlingar och kollektivavtal om 16n och arbetsvillkor pa
forbundsniva. Nagra forandringar inte kommer till stdnd pa grund av kommunens ekonomiska
begransningar. Dessa fem loneavtal ar en viktig rattskalla for arbetsgivaren enligt resonemang
av Bylund & Viklund (2006). Forfattarna havdar ocksa att de flesta kollektivavtalen handlar
om minimiléneavtal (ibid.). Har blir just detta tydligt att grunden for l6nesattning blir
minimiloner, vilka inte hindrar arbetsgivaren att ge arbetstagaren hogre I6n. Loneavtalen ar
generella till sitt innehall och féljs ganska val, eftersom de &r lagstiftade. Ambitionerna med
I6neavtalen uttrycks av I6nechefen pa foljande satt:

Vi har centrala I6neavtal som vi brukar folja i ganska stor utstrackning. Det finns ocksa politiska

stallningstaganden inne i detta nar man gar utéver I6neavtalet till exempel, i de flesta I6neavtalen

finns det ett lagsta garanterat utfall for arbetstagare i organisationen pa kanske 2-3 %, sa har det
varit under de senaste aren. Ibland sa valjer man av politiska skal att ga utéver det och ge mer av
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nagon anledning till en annan grupp eller s&. Vi har utgatt ifrin Kommunal som fick ett valdigt bra
avtal, 3-arig avtal pa nastan 10 %. Vi har I6neforhandlingar i stort sett bara med Kommunal fran ar
till ar, sedan i ar har vi en forhandling med Larareférbunden men annars har vi den modellen med
dialog chef — medarbetare sa darfor sker det séllan nagra forhandlingar, utan I6nen satts i dialog,
samtal mellan chefen och medarbetaren, vi sammanstéller detta och ser att organisationen har fatt
garanterade loneutfall, men sjdlva lonesattningen brukar vi inte l&gga oss i. Vi har traditionella
forhandlingar dar det for det mesta ar chefens I6neforslag som galler. De allra flesta facken valjer
huvudsparet som det kallas, det kan Kommunal ocksa géra. Men Kommunal vill garna ha greppet
om léneséttningen och de kommer inte att férandra sitt satt att arbeta.

Under forhandlingar bestdms vilka fordelningsprinciper som ska gélla, som sedan féljas upp
av lonesattande chefer. Fyra fackliga organisationer valjer huvudsparet som innebér att det ar
Ioneséttande chefens forslag som géller och att facket rattar till felaktigheter vid behov. De
ger arbetsgivaren ett garanterat utfall pa fyra procent att dela ut till medarbetarna i form av
individuella I6ner, utan individgarantier. Fackforbundet Kommunal véljer dock ett annat
arbetssétt, de ger inga procentsatser utan erbjuder en pott och individgaranti till sina
medlemmar. Léneutvecklingsgaranti innebér att en yrkesgrupp inte kommer i ett samre l&ge
an andra yrkesgrupper under avtalsperioden. Dessa lokala forhallanden stammer med Fricks
(2008) resonemang kring arbetsgivarens garanterade loneutrymme. Det ekonomiska
utrymmet som anges i kollektivavtalet och som fordelas mellan sektorerna ar i praktiken
begransat. Den garanterade procentuella 16nehdjningen styr lonesattande chefers bedémning
av individuella Ioner. Sektorschefer har mojlighet att paverka loneutvecklingen inom  sitt
verksamhetsomrade genom att fordela det ekonomiska utrymmet generellt till alla
medarbetare eller/och genom att astadkomma differentiering. Det kan innebéra att de som
redan har hoga ingangsloner, dvs. basta anstallningsvillkor ocksa far ett storre paslag an de

med lagre ingangsloner.

| det hér citatet ger l6nechefen uttryck for att strukturella forandringar i ekonomin villkorar

organiserandet kring I6nefragor och avgor arbetsgivarens forutsattningar och funktion.

Friheten beror ju bara pa pengar egentligen. Om du atminstone maste reda ut de centrala avtalen
och om du vill félja dem och om du vill géra nagot annat utéver det sa ar det en ekonomisk fraga.
Under goda ar gar det att gora mer, under samre ar gar det att géra mindre. Man kan siga sa har att
de senaste aren dven om man tanker pa forandringar som funnits har det varit valdigt dyrt att driva
den Ionepolitiken som var kommun har valt att gora. Det har gatt att genomfora utan nagra problem
men under kommande ar har vi inte s stora méjligheter att gora det. Strukturella forandringar som
slar genom valdigt mycket. Det finns helt enkelt mindre pengar.

Respondenterna lagger stor vikt vid de lokala ekonomiska forutsattningarna som gor det

svarare att driva en egen lonepolitik och leva upp till atagandena i kollektivavtalen. De

styrker ocksa att strukturella forandringar i ekonomin utgor begransningar for atgarder i
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praktiken. Deras tolkning av regler &r avgorande for hur dessa implementeras i praktiken.
Aven om foérhandlingar har en sjalvklar status uppfattar respondenterna inte
kollektivavtalskraven som nagon sjéalvklarhet utan upplever dem som hinder, som gor det
svarare att leva upp till i praktiken. Detta hanger inte ihop med Tengblads (2006)
resonemang kring sjalvklara regler som séllan ifragasatts av ledningen. Det verkar som
kollektivavtalets ansprak tenderar att wvara hogre &n praktikers mojligheter.

Kommundirektoren upplever tilldmpningen av avtalet som komplicerad:

Vi har upplevelsen att det ibland har tagits med meningar och asikter i det centralt fattade avtalet
som visar sig ganska svara att tillampa i praktiken. Alltsa for stora ambitioner, det finns saker som
man inte riktigt kan leva upp till i verkligheten.

Ett ganska stort ansvar laggs pa arbetsgivaren for att folja upp kollektivavtalets bestammelse.

Lonechefen haller med kommundirektoren vad géller fragan om tillampning av avtalen:

... Det finns s& manga parametrar som ska stimma in, hur man ska hantera I6nesattningen. Det &r
ganska svart att uppfylla loneavtalen, inte procentuellt, det ar inte sa farligt utan det ar mer
tillvagagangssattet, sarskilt for dem som har stora personalgrupper, rektorer som har t.ex. 40
understallda. De ska in med bada medarbetaresamtal, l6neséttande samtal och ska meddela en ny
16n. Det ar manga samtal och det ar svart att fa in det nar verksamheten fortsétter som vanligt. | det
avseendet &dr avtalen tungrodda.

Enligt Iénechefen &r arbetsgivarens roll i den lokala I6nepolitiken att uppratthalla den radande

16nebilden.

Vi har en bra lénebild, vi ligger ganska bra till om man jamfér med andra kommuner och
egentligen alla kategorier, vi ligger inte bast, men vi ligger absolut inte samst heller. Vi har inte s&
stora problem att rekrytera och det beror ocksa pa att det inte bara ar l6ner som det handlar om som
sagt hur det ar som arbetsgivare och vad det finns for andra formaner om man jobbar i var
kommun. Vi har inte ténkt oss att I6nebilden ska forandras sarskilt mycket, den bilden som finns nu
som kan ses ett par ar framéver i alla fall. Det finns ingen anledning att andra den pa ett markant
satt. | s& fall om man upptéacker ndgon grupp dar det blir svart att rekrytera eller om man gor nagra
mindre strukturella satsningar pa dem. Just nu ar det inget sarkilt planerat, vi ska bara kampa for att
halla oss till det.

I den kommunala verksamheten har vikten av lokala forhandlingar inte 6kat utan dessa sker
séllan, vilket formodligen skulle ha medfért hoga kostnader for forhandling. Undantagsvis har
lokala l6neforhandlingar gjorts med Vardférbundet. Lonechefens citat  synliggor
arbetsgivarens forhallningssatt till kollektivavtalet:

... For det forsta ar det ett politiskt beslut att halla jamna steg med Kommunal som vi har gjort i tre

ar nu. For att ovriga I6neavtal inte har angett s& mycket i sina centrala avtal som vi faktiskt har
budgeterat for. Det ar ett politiskt beslut att det ska vara sa.
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Empirin visar att fragan om kollektivavtalsprincipen och transaktionskostnader ar mycket
aktuell. Arbetsgivaren har utvecklat sin egen praxis dven om reglerna &r tvingande eller
normerande. Det forekom ocksa manga konkurrerande regler som upplevs av respondenterna

som problematiska. Min tolkning &r att fora en egen I6nepolitik &r kostsamt for arbetsgivaren.
Loneséttning

Lonedversyner och kvinnolénepotter

Enligt personalredovisningen for ar 2008 genomfors en Oversyn av olika
verksamhetsprocesser i syfte att effektivisera arbetet. Enligt kommunens l6nedversyn for ar
2009 omfattar denna alla anstéllda, &ven tjanstlediga, foréldralediga och sjukskrivna. Enligt
I6nedversyn for ar 2008 har Kommunals Iéneavtal inte inneburit 16nedkningar under 2007
utan istéllet har tio procent fordelats ar 2008. Ingen lonedversyn med Vardforbundet har
gjorts for 2008 utan istallet har atta procent tilldelats under ar 2009. Under ar 2008 blev
I6nedkningarna totalt fyra procent for ovriga yrkesgrupper (ibid.). 1 varje l6nedversyn

forvantas att varje chef redovisar planerade atgarder.

Lonepotten och véarderingskriterierna har till syfte att jdmna ut l6neskillnaderna. Enligt ett
avtal med Kommunal har kvinnoldnepotter anvénts som ett medel for att ge ett lyft for
kvinnodominerade yrkesomraden och att hoja de lagsta l6nerna. Enligt Iénechefen har det
gjorts en kartlaggning om “lika 16n for lika arbete” och kommer att goras en riktig
kartlaggning av arbetsvardering; vad galler "andra sorters analyser av 16n det gor vi inte”.
Detta stimmer bra med Amarks (1993) och Franssons (2000) argument att principen ”lika 16n
for lika arbete” gallde satsningar pa de lagst avlonade for att uppna en loneutjamning.
Logiken som ligger bakom den principen medfor ansprak pa arbetsvarderingsmetoden i syfte
att forandra Ionespridningen enligt Eriksson (1991). Overgéngen till individuella l6ner har
gjorts for att 6ka Ionespridningen hdvdar Lundh (2010). I praktiken gors det séllan analys av
I6ner mellan grupper eller inom grupper. Tanken med I6nerevision, I6neanalyser och
arbetsvardering ar att ge en bild av arbetsinnehallet som bidrar till 6kad kunskap om
organisationen och att I6nen blir réttvis. Enhetscheferna tror att de lagst aviénade kvinnorna
inom dessa yrkesomraden kommer att gynnas.

Vi har den sé kallade kvinnosatsningen, vi vill lyfta upp de I6nerna som har varit lagre, alla kvinnor
som ligger under 20 000 kronor.
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Enligt Bylund & Viklund (2006) har arbetsgivaren i den nya diskrimineringslagen skyldighet
att vart tredje ar kartlagga och analysera I6neskillnader mellan méan och kvinnor i vad som
betraktas som likvardigt arbete enligt arbetsvérderingssystem och vilket arbete som ligger pa
en hogre niva. Den lokala praktiken indikerar att arbetsgivaren foljer en handlingsplan for
jamstallda Ioner och till detta hanvisar ocksa Frick (2008); Rosenberg & Andersson &
Jacobsson (2008).

Marknaden och konkurrens

Faktorer som marknad och konkurrens har paverkat I6nesystemet. Empirin visar att
marknadsorientering Okar i betydelse och darmed starker kraven pa flexibilitet.
Arbetsgivaren utmanas att anpassa sig till efterfragan pa marknaden. Ofdrutsagbarhet pa
marknaden fordrar att arbetsgivaren med beredskap foljer marknadens utveckling. Det finns
ocksa en mojlighet att modifiera lonepolitiken efter arbetsmarknadens spelregler och forutse
arbetsmarknadens efterfrdgan pa arbetskraft eller servicetjanster. Loneglidning beror pa
arbetsgivarens styrka i konkurrens om arbetskraft och pa de garanterade léne6kningar som
har astadkommits i forhandlingar. Den lokala I6neséttningen avspeglar marknaden nar
arbetsgivaren sétter marknadsmassiga loner, vardesatter olika yrkesgrupper och jamfor dem
med andra kommuner och privata vardgivare. De problem som framfors av
kommundirektcren i citatet nedan kommer till uttryck i manga chefers agerande

For mig handlar det mer om hur man vardesatter olika grupper i jamforelse med varandra. Oftast
speglar det kanske marknaden och uthildningshakgrund, men det finns manga faktorer i det. Da
maste var kommun vara konkurrenskraftig, vi maste kunna jamforas pa ett bra satt med andra
kommuner, sarskilt grannkommuner. Vi maste ocksa titta pa privata vardgivare sa att vi kan
erbjuda liknande villkor. Man kan sdga att vi maste ha 6gonen pa marknaden och se till att vi inte
halkar efter. Denna medvetenhet har inneburit ett bredare omvarldsperspektiv for oss.

En annan kénnetecknande faktor ar personalbehovet. Jonasson (2006) menar att
personalbehovet kraver fran arbetsgivaren noggrann avpassning i fraga om
anstéallningskostnader. Brorstrom (1999) h&vdar att marknadsorientering inte leder till
effektivare resursanvandning utan det &r organisering av “ratt” personal som frdmjar
kommunens utveckling. Lénechefen anser att det krdvs strategier for att tala jamforelser
mellan sektorer, for att tanka langsiktigt, nar det galler rekrytering av “ratt person pa ratt
plats” som kan bidra till ett bra resultat:

Vad som forbattrar en verksamhet ar, tycker jag, att man har réatt person pa ratt plats. Det finns inte

mycket annat som kan dra ner en verksamhet som att man har oengagerade medarbetare. Om man
har en bra Iénebildning tror jag att chanserna okar for att fa ratt person pa ratt plats. Sedan finns det
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mycket annat som forbéttrar verksamheten &n I6ner, man arbetar inte bara for 16n. Man arbetar for
trivsel och for andra varden i livet och att kdnna att man utfér en meningsfull syssla. Man kan
kanske tro att I6ner &r det allra viktigaste och det &r viktigt. Men det &r inte allt. Det som férbattrar
verksamheten valdigt mycket ar att kunna paverka, att kunna vidga perspektiv och fa ny input, just
det att man gor meningsfullt arbete.

Min tolkning &r att rekrytera “ratt” personal kan bidra till hogre anstallningskostnader, men

det kan ocksa leda till en effektivisering av arbetsprocessen.

Kommuner skiljer sig at konkurrensméssigt genom att standigt anpassa sig till marknadens
spelregler for att tillfredstalla medborgarnas forénderliga behov av tjanster (Berg 2008;
Lundh 2010). Empirin visar att arbetsgivarens ataganden att leverera vard, omsorg och
servicetjanster at sina medborgare ocksa stéller krav pa att vara konkurrenskraftig, som
avgor forutsattningarna for arbetsgivarens agerande. Socialchefen understryker att séttet att

konkurrera handlar om de konkurrensmedel som anvands:

... De yrkesgrupper som vi har ont om maste vi satsa pd mer lénemassigt for att kunna locka
personal och behélla dem som vi vill ha. Vi har velat satsa extra pa hemtjanstpersonal,
underskoterskor, vardbitraden eftersom de har ett tufft arbete.

Empirin visar att det nya Ionesystemet bidrar till flexibilitet. Arbetsgivarens strategi att
hantera I6neséttning relateras till det garanterade l6éneutrymmet och marknadssituationen.
Det framkom i intervjusvaren att en del av det garanterade utfallet kan anvandas till andra
atgarder an planerade. Nar det galler 16n far arbetsgivaren géra undantag genom politiska
beslut och betala mer i 16n an vad kollektivavtalet faststallt. Behoven av nagon yrkesgrupp
balanseras genom att fatta politiska beslut om mindre strukturella satsningar pa dessa
grupper. Brist pa ett visst yrke kan driva upp lonerna for den aktuella gruppen, men
resulterar ocksa i att andra yrkesgrupper kan fa mindre l6neutrymme. Risken finns att de
efterfragade yrkesgrupper som far hogre betalda arbeten kan ge upphov till forandringar i
I6nestrukturen. | detta sammanhang vill jag paminna om att en valfungerande lonepolitik
forvantas ratta till lonestrukturen for de yrkesgrupper som ligger lagt i forhallande till

arbetsvardering, vilket ocksa ligger i linje med Fricks (2008) resonemang.

Kommunaldirektéren uttrycker sig sa att Iénen ocksa anvands for att kunna identifiera och
premiera dem som lyckats bast, dem som gjort storst framsteg och tagit pa sig kravande
arbetsuppgifter. 1 citaten nedan framstalls arbetsgivaren som den som kan skapa

forutsattningar for att kunna erbjuda hogre 16n och béttre anstéllningsvillkor. Detta innebéar
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ocksa ett forhallningssatt till konkurrenter. Konkurrensutsattning for verksamheten har héar

satt sin pragel pa l6nesattningen, menar kommundirektoren, I6neldget har "trissats upp™:

Jag tycker det finns ett omrade som &r ganska tydligt dar l6nerna har gatt upp de senaste atta, tio
aren. Det ar sjukskoterskor darfor att de behévs inom kommunen, de behovs ocksa inom regionen
och de kan ocksa fa jobb hos privata vardgivare. Dessutom kan de aka till Danmark eller Norge och
jobba och tjana betydligt battre. Det &r ett tydligt exempel pa att I6nerna har trissats upp helt enkelt
pa grund av konkurrenssituationen. Vi kan da erbjuda hogre 16n och battre anstallningsvillkor. Jag
tror det faktiskt. En kommun &r ofta en stabil och trygg arbetsgivare och har en positiv grundsyn
nar det galler sddana saker, som att vara smabarnsforaldrar och ta barnledigt vilket hos vissa andra
arbetsgivare kan vara svart att erbjuda. Sa jag tror faktiskt att vi har en konkurrensfordel. Nar det
galler loner forsoker vi hanga med s gott vi kan. Vi kommer aldrig att kunna konkurrera med ett
danskt sjukhus nar det géller sjukskoterskor. Det finns inga majligheter, vi kan atminstone
konkurrera med privata vardgivare och med regionen. Jag tror att det ar fullt mojligt.

Respondenterna havdar att marknadskrafterna har en viss inverkan pa I6nesattningen,
framforallt galler detta pa sjukskoterskors I6n, men ser inte nagon motsvarande marknad for
andra yrken. Almquist (2006) fragar sig ocksa om det verkligen finns en marknad som
paverkar kommuner eller om den skapas genom politiska beslut. Min tolkning ar att
satsningarna pa yrkesgrupper framstélls i praktiken som ett mal i sig. Det tyder pa en svar
balansgang med tanke pa att loneutvecklingsgarantin innebér att en yrkesgrupp inte far
komma i ett sémre lage &n andra under avtalsperioden. Utfallet visar att ett visst gruppintresse
gar fore det kollektiva intresset som ocksa ligger i linje med Agevall (2005), som havdade att
gruppintressen ar att foredra framfér kollektivintressen. Arbetsgivarens roll ar att skapa
forutsattningar for en gynnsam fordelning av resurser mellan yrkesgrupper utan att agna sig at

att konkurrera om samma léneutrymme.

Respondenterna skapar ett intryck av enighet och évertygelse om sin organisatoriska formaga
avseende l6ner dven om deras atgarder inrymmer viss irrationalitet. Det finns en intressant
anmarkning som har att géra med beslutsfattande. | vissa situationer far det politiska beslutet
endast symbolisk betydelse, medan i andra fall far det politiska beslutet extra kraftfull

inverkan pa arbetsgivarens agerande, exempelvis vid extra satsningar pa vissa yrkesgrupper.

Den lokala I6neséttningen ger uttryck for okad marknadsorientering och konkurrens som
staller motstridiga krav pa lonesattande chefer: a ena sidan premiera individuellt den som
bidrar till verksamhetsutveckling, som har sarskild kompetens eller arbetat lange, & andra
sidan bidra till en l6neutjamning for de lagst avionade medarbetarna. Utdver anspraken att

kommunicera genom dialog mellan chef och medarbetare &r chefer ansvariga for att arbeta
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aktivt med resultatuppfoljning genom att dverfora budskap om mal och krav pa resultat till
medarbetarna. Att finna en balans mellan de olikartade kraven &r centralt for l6neséttande
chefer vid hantering av l6nesattningen. Frick (2008) forklarar att 16neutveckling ocksa ger en
bild av den l6neséttande chefen som kopplar individuell 16neséttning till verksamhetsresultat.
Gott verksamhetsresultat &r en forutsattning for loneutveckling (ibid.). | praktiken star
Ioneutvecklingen i relation till kollektivavtal och kommunens egen ldnepolitik. Jag vill
ifragasatta om cheferna verkligen har gjort den kopplingen. Med tanke pa det faktiska utfallet,
da ekonomiska resurser forvaltats med ett relativt stort underskott och kostnader for anstalldas
I6ner ar hoga, ar det svart att tala om balansen mellan effektiv hushallning med resurser och
I6nekostnader. Min uppfattning &r att rutiner kring léner inte har inneburit nagon fordel i
effektivitet for kommunen. Lonen som ett medel att styra var inte tillrdckligt mot kommunens
efterstravansvarda resultat, men var tillréckligt for I6neutveckling. Denna utveckling stdammer
snarare dverens med Jonassons (2006) argument, som havdar att inom den offentliga sektorn

sétts hoga loner utan hansyn till produktivitet och Iénsamhet.

Sammantaget visar organiseringen av arbete avseende loner inverkan fran externa krafter,
marknad och konkurrens. Dessa faktorer ar 6msesidigt paverkande. F6r kommunen handlar
anpassning till konkurrensen om att havda sig pa arbetsmarknaden om l6ner och
anstéllningsvillkor. Marknaden driver upp I6ner for vissa yrkesgrupper som ger upphov till
I6nespridning inom detta yrke. Salunda paverkar bade effektivitetskrav och flexibilitetskrav
I6neséttningsprocessen. Det stora problemet som respondenterna identifierar ar begrénsade
resurser och tidsbrist, dessa faktorer forsvarar forutsattningarna for organiserandet av arbetet
och att astadkomma forandringar. De ekonomiska villkoren paverkar och begransar
ledningens engagemang. Betoning pa att arbeta inom budgetramar gor det svarare for chefer
att leva upp till verksamhetsmalen. Aven utveckling utan I6neanalyser blir besvarlig for dessa.
De ar mindre benagna att lagga tid pa analyser, vilket kan leda till ett fragmentariskt
arbetssatt. Jag skulle vilja tillagga bristen pa struktur som orsakas av arbetsmangd. Det laggs

nya uppgifter pa chefer som betydligt férandrar deras villkor och medfér omprioriteringar.
Kriteriernas betydelse

Kommuner har i atanke effektiv hushallning med resurser men drivs ocksa av en
kvalitetsdimension (Hasselbladh 2002). Som ett led i utvecklings- och kvalitetsarbetet har

social sektor anvént en arbetsmetod, balanserade styrkort, som kopplas till Ionesamtalet for att
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kunna stimulera arbetsprocessen till béttre kostnadseffektivitet. Detta ligger ocksa i linje med
Thylefors (2007) som betonade att kommuner anvander balanserade styrkort i strdvan att
standigt forbattra verksamheten. Det framkom i intervjuerna att balanserade styrkort, som ett
redskap att styra medarbetarna, omfattar fem perspektiv: finansiering, kunder, larande och
utveckling, interna processer och medarbetare. Thylefors (2007) resonemang kring styrkortets
funktion som mojliggor integrering av kommunens vision med finansiella resultat, motsvaras

inte i praxis i den har kommunen.

I likhet med Hasselbladhs (2008) resonemang att NPM handlar om tilldmpningen av TQM-
metoder indikerar den sociala sektorns praxis att service- och omsorgstjanster har préaglats av
kundperspektiv, vilket blir den femte likheten med NPM. Benchmarking har ocksa anvants
for styrning for att kunna jamfora kostnader och kvalitet med andra enheter eller kommuner.
Socialchefen styrker att kvalitetsfragor star i fokus
Vi har ett balanserat styrkort, den visionen har alla medarbetare bidragit till. Vi har
medarbetarsamtal utifrdn enheternas styrkort. Utifran detta kommer vi nu i host att gora ett
individuellt styrkort for alla medarbetare. Det kommer vi att koppla till 16nesamtalet. Jag tror att
det kommer att 6ka samhorigheten och alla medarbetares kénsla av sammanhang. Det hér ar ett
levande arbetsinstrument i véara verksamheter, da faller det sig véldigt naturligt att det &r det vi
utgar ifran.
Min tolkning &r att balanserade styrkort anvénds for att framja organisationsutveckling. 1ISO
certifiering, som togs upp tidigare i avsnittet Organisatoriska fordndringar inom social
sektor, sammanfaller med TQM metoden och tillampas for att styra och utveckla
verksamheten kvalitetsméssigt, 6ka konkurrenskraften, och dven till att bidra till I6nsamhet.

Det galler ocksa att skapa rutiner for att skota ett stort dokumentationsarbete.

Socialchefen uppger att kollektivavtalet mojliggér en god l6neutveckling inom dennes
ansvarsomrade, dar utgangspunkten for loneséttningsarbete dar densamma, lénepotter och
I6nedversyner, och nu vill satta igang atgarder for att se 6ver lonekriterierna
Just nu har vi bildat en arbetsgrupp som ska se dver vara lonekriterier tillsammans med de fackliga
organisationerna . For tre ar sedan nér vi gjorde dem da passade de jattebra i var verksamhet. Nu
har vi utvecklat oerhdrt mycket annat. Sa att verksamheten, utvecklingen har gatt forbi vara

I6nekriterier, vilket innebar att vi nu maste géra om dem igen s& att de passar till det nya
arbetssattet.

Min uppfattning dr att kommunen som arbetsgivare i stravan att effektivisera lI6neséttningen
kan ha stor nytta av arbetsvérderingsmetoden. Metoden dr avsedd att hjdlpa arbetsgivaren att

astadkomma en béttre 6verblick 6ver loneférhallandena, arbetens komplexitet och inte enbart
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anvandbar i jamstélldhetssyfte. Genom en éversyn av socialarbetarnas uppgifter kunde arbetet
goras mer effektivt.

Vid bedémning av 16n utgér medarbetarens arbetsinsats mattstocken. Det finns ett problem
med det, menar lonechefen, for att “alla kriterier inte &r méatbara, 16n ar till sist anda alltid en
subjektiv métning, 16n kan aldrig bli objektiv’. Denna praxis, som styrs av subjektiva
tolkningar, dar objektivitet och opartiskhet blir svart att uppna vid I6nesattning, kan leda till
variationer i bedémningen mellan l6nesittande chefer. Aven individuell lénesattning har

kritiserats av Frick (2006) for graden av subjektivitet i chefers bedémningar.

For respondenterna var det emellertid svart att se 16nesattning som problematisk och att det &r
dags att ersédtta den med ett nytt I6nesystem. Min tolkning av intervjuerna &r att arbetsgivaren
i praktiken har svarigheter med den individuella Ionesattningen: det stammer inte med
I6nekriterierna och fungerar inte med medarbetarsamtal. Loneséttande chefer kan inte luta sig
mot nagra lonekriterier och bygger beddmning av 16n pa snav uppfattning av hur
I6nepolitiken ser ut. Det verkar som att hojningen av lagsta lonerna ofta tas fran det lokala
I6neutrymmet. Denna praxisutveckling styrks av Frick (2008) som pekar pa risken att
individuell 16n kan upplevas som godtycklig bedémning om ldonepolitiken saknar férankring

hos medarbetarna.

Det framkom i intervjuerna att enhetschefer

... gar aldrig in i diskussioner om andras loner. Vi diskuterar bara medarbetarens 16n, men aldrig
nagon annans lon. Jag diskuterar aldrig min egen 16n med nagon. Ingen har fragat mig heller. Nar
man jobbar i offentlig verksamhet &r ju ingenting hemligt. Man kan ringa till personalkontoret och
fa vetskap om allas loner. Har finns ju en lojalitet, man diskuterar inte loner.

Lonefragorna for cheferna forefaller vara kansliga och laddade. Dessa diskuteras darfor
knappast mellan chefer. Det kdndes i luften att cheferna helst inte ville prata kring detta &mne
och reflektera om sina loner. Sporren forstarks om anstéllda kanner varandras loner. Det var svart
att fa dem att prata om 16n, vilket gjorde det annu svarare att komma at respondenternas

tankar, hur de tolkar regler.

I likhet med Eriksson-Zetterquists (2009) resonemang kring organisationers tankestruktur ar
det svart for mig att f grepp om styrdokumentets inverkan, eftersom det inte beaktas vid
I6nesattningen och darfor har fatt enbart en symbolisk betydelse. Styrdokumentet togs for
givet och har inte ifrdgasatts. Lonesattande chefer handlar inte i enighet med fattade beslut.
Detta styrks ocksa i SIT att aktiviteter som l6nesattning léskopplas fran politiska beslut, vilket
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mojliggoér genomfdranden. For lite styrning och reglering kan fungera till en viss gréns till
dess de inte ifragasatts. Regleringar ger mojlighet att sakerstalla chefers bedémningar om
I6ner och forstarker sjalva lonesattningsprocessen. FOr att kunna hantera osékerheten i

ekonomin far darfor regleringar inte undvikas.

Aven om det antas att kommuner inte har tvingats att genomféra organisationsreformer i
likhet med Eriksson-Zetterquists (2009) resonemang hade de inte sd mycket att valja pa,
eftersom utbudet av organisations- och managementmodeller var litet. Organisatoriska
reformer nadde inte fullt ut eftersom deras inverkan pa effektivitet hade en symbolisk
funktion, vilket ocksa poangterades i den skandinaviska institutionella teorin. Nedan redogors

for innehallet i styrdokumentet om lonepolitiken och socialtjanstens I6nekriterier.
Kommunens I6nepolitik

Min analys av det lokala styrdokumentet, som spelar en stor roll i l16nesattningsprocessen och
berér hela organisationen, &r inte entydig. | det av kommunfullméktige antagna
styrdokumentet, som skapades i februari ar 1997 och fortfarande tillampas i denna form, ger
kommunen som arbetsgivare vagledning till 16neséttande chefer och medarbetare vad galler
den lokala lonepolitiken (se Bilaga 6). Formellt sett &r policyns funktion att faststélla
spelregler for intern fordelning av resurser och for att ta ansvar for skattemedel. Arbetsgivaren
anger innehallsmassiga ramar for I6nesattning som rymmer bade lokala férutsattningar och
behov av insatser, vilket forutsatter kontinuerligt tillampning. Forvaltningens intresse ligger i
uppféljning av processen, att resurserna forvaltas pa ett ratt satt. Det har lokala
styrdokumentets budskap gar emot sjélva grundtanken med styrdokuments centrala idé,
namligen att planera langsiktigt vad galler l6nefragor, att ge en bild av de arbetsvarderingar
som utgor normen for lonesattningen i verksamheten och att orientera medarbetarna om hur
den lokala I6nepolitiken kan forvantas fungera i praktiken, hur de sjalva kan paverka sin 16n
och vad resultatet innebar for deras egen del. En otydlig l6nepolitik kan leda till brist pa
legitimitet hos anstallda. Arbetsgivaren har ett ansvar for att chefer och anstallda far den

information som behdvs for arbetet med lonefragor.

Jag har ringat in tva markanta invandningar mot policyns begriplighet och kommunicerbarhet

for att lonesystemet ska fungera effektivt. For det forsta géller det forankringen av det

kommunala styrdokumentet. Detta ska vara val forankrat hos alla anstéllda och uppdateras

under varje avtalsperioden. Dokumentet har emellertid inte uppdaterat sedan 2001 och &r
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starkt formaliserat. Politiska beslut om en egen lonepolitik visar alldeles for langa tidslinjer i
beslutsvégar. Utformningen av styrdokumentet ger intryck av passivt forfarande med mycket
svag forankring i praxis hos medarbetarna. Styrdokumentet har i praktiken en symbolisk
karaktar och de uttalade malen tvingar inte arbetsgivaren att agera pa ett strategiskt satt, vilket
far stod i den skandinaviska institutionella teorin. Styrdokumentet om I6nepolitik bor snarare
ses i ljuset av att det inte ifrgasatts av ledningen pa flera ar. Politiska beslut som saknar
forankring i praktiken begransar forstaelsen for hur policy hanger ihop med arbetsgivarens

strategier i I6nefragor.

Det ar svart att se att innehallet om behov av insatser aterspeglar dagens problem.
Styrdokumentet har inte forts vidare till l6neséattande chefer. Saledes finns inte nagon klar
koppling mellan Iénepolitiken och Iénesattningen i praktiken. Det rader en

I6neséattningsprocess utan nagon styrning via policy.

Frick (2008) finner att Ionepolitiken ar en forutsattning for effektiv lonesattning. Detta
argument far for lite stod i praxis. Det verkar som arbetsgivaren har hittat en forenklad
I6sning som grundas pa minimal styrning av lonesattning. Hos sektorscheferna forankras
arbetsgivarens styrdokument endast vid l6nedversyn, dvs. en gang per ar. Nar de uttalade
reglerna inte ar vél forankrade hos anstéllda kan det l&tt leda till missgynnande av olika
yrkesgruppers intressen. Lonepolitik med en svag forankring kan gora det besvarligare att
krava ansvar for l6nesattning, vilket i sin tur forsvarar for tjanstemannagruppen att ha
kunskap om var ansvaret ligger. Av den anledningen &r det svart att bedoma om

arbetsgivarens lonepolitik har astadkommit ett effektivt I6nesystem.

Ju svagare styrning, desto tyngre véger tjanstemannens egen beddémning vid I6neséttning,
som dessutom ger denne rollen som arbetsgivare. Nackdelen med det forfarandet &r att
medarbetarnas villkor forsdmras, eftersom de saknar réttsligt stod for sin loneséttning.
Arbetsgivarens underlatenhet och forsiktighet att vidta aktiva atgarder for tillampning av
I6nepolitiken i praxis kan endast forklaras med att verkligheten forandras langsamt. Kanske
hade det varit en bra idé att locka medarbetare med tydlig policy om man vill attrahera och
behalla vélutbildad arbetskraft. En rimlig atgard som kan framja helheten och ge trovérdighet
ar att upprétta ett styrdokument, dar det tydligt och begripligt ges information om strategin
vid organisering. For att kunna gora en bedémning av hur véal malen uppnas behovs kunskap

inte bara om styrdokumentets innehall utan aven om hur praxisen ser ut.
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Socialtjanstens I6nekriterier

Nar det galler socialtjanstens lonekriterier kan jag konstatera att innehallet & mer eller mindre
identiskt med det i l16nepolitiken. Mallen for socialtjanstens I6nekriterier, &r framtagen 2005.
Sex mal och grundlaggande principer for loneséttning har hamtats direkt fran kommunens
styrdokument om lonepolitik som &r fran 1997. Syftet med socialtjanstens I6nekriterier som
instrument &r att stodja chefer vid I0neséattning. Nar det géller rackvidden for
arbetsvarderingsmetoden ar utgangspunkten att omfatta alla. Principerna for l6nesattningen
och bedémningsgrunderna ar for abstrakta och otydliga till sin karaktar for att kunna uppnas i

praktiken.

Det praktiska arbetet inom den sociala sektorn tyder pa att férvaltningen har andrats. Chefer
legitimerar fordndringar som skett inom den sociala sektorn. Efter genomford omorganisering
inom den sociala sektorn framstod att politiska beslut om socialtjanstens lonekriterier i sig
inte behover verkstallas utan dessa ska omarbetas. Detta pekar pa en anpassning till nya
forutsattningar i verksamheten, dar radande bedémningsgrunder inte langre ar aktuella. De
sex malen och beddémningsgrunderna for loneséttning star i konflikt med de nystallda kraven
efter omorganisationen. Det finns darfér behov av att skapa nya mal som ar nédvandiga for
verksamhetens fortsatta funktion och beddémningsgrunder som &r anpassade till de nya
verksamhetsmalen, som dels knyter an till nya krav i befattningen, dels relateras till
arbetsgivarens anpassning till andrade forhallandena for att uppfylla dessa nya krav, dels

relateras de till laget pa arbetsmarknaden.

Néagon systematisk arbetsvardering har inte utarbetats i kommunen. Ambitionen att
astadkomma en systematisk arbetsvardering finns, men genomforandet drojer. Det fordras
sakliga kriterier for en likvardig och rattvis bedomning av arbeten, opaverkade av personliga
synpunkter och partiska slutsatser. Dessa praktiska svarigheter ligger i linje med Fricks
(2008) resonemang som understrok att I0nekriterier och vérdering av befattningar &r
avgorande for individuell Ioneséttning. Detta hindrade inte sjalva I6neprocessen i
verksamheten. Aven arbetsvardering har kritiserats av Rosenberg (2004) for svarigheten att
etablera sig pa arbetsmarknaden. Arbetsvarderingens fortjanst ar att synliggora kraven i
arbetsuppgifterna och ansvaret samt att minska chefers frihet i l6nesattningen (ibid.). Min
tolkning &r att dven om arbetsvarderingar ar subjektiva till sin karaktar och daligt

kommunicerade, betyder det inte att de inte fungerar i praktiken.
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Teoretisk sett borde l6nekriterierna ha koppling till socialndmndens uppdrag, verksamhetens
mal och arbetsresultat, men i praktiken finns inga tydliga malsattningar och lénekriterier att
utga ifran vid bedémning av I6ner. Fragan ar hur lonesattande chefer lever upp till kravet pa
effektivitet nar I6nesattning karakteriseras av en lag grad av styrning. De abstrakta begreppen
som anvands i praktiken vid I6nesattning, sdsom maluppfyllelse, helhetssyn, kvalitet och
social kompetens, forefaller vara svara att observera for chefer och varierar mellan olika
yrkesgrupper. Dessa begrepp ger ett for stort utrymme for I6neséttande chefers tolkning. Om
cheferna inte foljer nagot gemensamt I6nesystem blir risken stor att hela l6neprocessen tappar

trovardighet och leder till konflikter.

Avslutande diskussion

Mitt Overgripande syfte med studien var att forstd hur arbetsgivaren i en kommunal
verksamhet har paverkats av New Public Management (NPM). Utgangspunkten var salunda
att undersoka om det foreligger en koppling mellan kommunens verksamhet och NPM. For
att exemplifiera hur detta samband kan se ut har jag analyserat arbetsgivares syn pa
I6nepolitiken inom den sociala sektorn i en kommun i sddra Sverige. Studien ar kvalitativt

orienterad och bade intervjuer och dokumentanalys har legat till grund for min analys.

NPM forknippas med idéer om nya former for styrning och ledningsmodeller i offentlig
sektor och darigenom ocksa en reformering av arbetsgivarens roll. For att forsta och forklara
hur NPM implementerats i kommunala verksamheter har jag anvédnt mig av den
skandinaviska institutionella teorin. Denna okar forstaelsen for hur man kan forsta resultaten
av organisatorisk forandring. Jag har framforallt tagit fast pa att arbetsgivarens forandrade

villkor i arbetet med I6nefragor maste ses som kontextuellt betingad.

Fragan hur arbetsgivaren har paverkats av NPM hanger ihop med arbetsgivarens strategier. |
den undersokta kommunala verksamheten aterfinns vissa inslag fran den normativa
ekonomiska styrningen som har praglat arbetsgivaren pa ett karakteristiskt satt. Arbetsgivaren
anpassar sin organisering av arbetet efter de befintliga skatteunderlagen, vilket begrénsar
dennes forutsattningar och funktion. De ekonomiska resurserna, som &r knutna till
verksamheten, &r inte stabila. Det empiriska resultatet ger beldgg for att arbetsgivarens

strategi att nd en god ekonomisk hushallning inte har uppnatts. Granskning av
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arsredovisningen visar att verskriden budget verkar vara ett aterkommande problem for
kommunen. Tanken var att med hjélp av den normativa styrningen bromsa denna ekonomiska
utveckling, men effekterna av de strategiska atgarderna har inte blivit vad som planerats.
Reformens efterstravade krav pa att fa till stand en effektivitet i resursutnyttjandet saknar stod

i empirin. De ekonomiska svarigheterna ar inte av lokal karaktar.

I sin roll som arbetsgivare bidrar denne till att uppratthalla huvud6verenskommelser.
Arbetsgivaren ar bunden av fem kollektivavtal, fyra av dem forhandlas pa forbundsniva.
Kollektivavtalet, som minimiloneavtal, lagger ganska stort ansvar pa arbetsgivaren i
I6nebildningsprocessen. Samtidigt ger kollektivavtalen arbetsgivaren flexibilitet for att via
politiska beslut gora extra strukturella satsningar pa de efterfragade yrkesgrupperna. Empirin
ger indikation pa arbetsgivarens kostnadsmedvetenhet vid I6neforhandlingar. Det ar flera
samtal som ska genomforas av I6nesattande chefer som fordrar mycket tid och stéller héga

krav pa utférandet, vilket gor det besvérligare att leva upp till kraven fran kollektivavtal.

Kommunens sétt att genomfora lonepolitiken handlar om mojligheten att havda sig pa
arbetsmarknaden. Det finns en strédvan att bli mer attraktiv, konkurrenskraftig, stabil och trygg
som arbetsgivare. Inom den sociala sektorn satsas pa kompetensutveckling. Kommunens
organisering av arbete kan med denna utgangspunkt beskrivas som en reaktion pa efterfragan

pa arbetskraft och pa anpassning till &ndrade marknads- och konkurrensforhallandena.

Ett annat utmérkande drag hos arbetsgivaren ar att méta anspraken pa att leverera vard,
omsorg och servicetjanster at sina medborgare. Inom den sociala sektorn likstélls
kvalitetsarbete med verksamhetsutvecklingen. Kommunen uppfyller kraven pa rimlig service
med god kvalitet, men nar inte kraven att forandras och utvecklas inom ramar for budget. For
kommunen blev det viktigare att uppna kvalitet an att astadkomma effektivitet. Effektivitet

hanteras inte som aspekt av kvalitet.

Fragan om vad som utmarker den lokala lonepolitiken har samband med fragan hur
arbetsgivaren gar till vaga i sitt arbete med loneséttning. | NPM framhalls betydelsen av
marknaden och vikten av konkurrens. Empirin visar ocksa inverkan pa I6nesattningen av de
faktorerna. Lonesattningen har en vasentlig betydelse fér kommunens funktion och
verksamhetsresultat, men faktorer som marknad och konkurrens leder inte till 6kad

kostnadseffektivitet. Att driva en egen lonepolitikér ganska dyrt. Arbetsgivaren forsoker att
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uppratthalla den radande Ionebilden som dock inte kommer att férandras pa ett markant satt i
framtiden. Det nya lonesystemet innebér i huvudsak att 16nen ska vara marknadsmassig.
Organisering kring decentraliserad I6neséttning binder samman arbetsgivarens strategier,
ekonomiska resurser och I6nesattande chefer, vilket ger stérre utrymme for tjidnstemannens
inflytande pa léner. Arbetsgivaren gor en kartlaggning om “lika 16n for lika arbete”. Nagon
systematisk arbetsvardering har inte utarbetats av arbetsgivaren. Socialtjanstens lonekriterier
saknar forankring i de andrade arbetsforhallandena. Arbetsgivarens kunskap om
I6nesattningsprocessen ar fragmentarisk pa grund av utebliven Ioneanalys. Sett i ett langre
perspektiv ar det en fordel om arbetsgivaren har helhetssyn for att med kraft kunna ta vara pa

mojligheter.

I min ambition att fa okad forstaelse for arbetsgivarens lonepolitik och dess tillampning i
praxis har jag funnit en diskrepans mellan retorik och praktik. De uttalade reglerna i
styrdokumenten &r avsedda att paverka praxis pa ett adekvat satt. | praktiken kopplas politiska
beslut och verksamhetsresultatet isar fran den formella strukturen. Politikernas vision,
malsattning for verksamheten och policyn om léner far darfor en symbolisk betydelse. Inte
heller balanserade styrkort &r till gagn fOr att integrera framtidsvision, policy och finansiella

resultat.

For mindre kommuner ar det ocksd viktigt att skapa en god léneutveckling for sina
medarbetare. Det tycks som om l6nen inte ar den viktigaste faktorn som lockar personal till
kommuner utan forstdas som komplement till ett meningsfullt socialt arbete. Ekonomiska
formaner vid sidan av lénen sasom bonusar finns inte i den lokala praxisutvecklingen.
Daremot finns beloningar av icke ekonomisk karaktar i form av uppskattning fran chefer,
utbildningskurser pa kommunens bekostnad och friskvardssatsning. En slutsats som kan dras
av denna studie &r att organiserandet kring léneséattning bidrar till en 6kad forstaelse av varfor
staten stramat at de ekonomiska men inte de organisatoriska villkoren. Inledningsvis namnde
jag att ekonomi och organisering forutsatter varandra, vilket far starkt stod i empirin. Lénen &r

en del av manga andra organisationsfragor som styr arbetsgivaren.

Jag har endast belyst aktiviteter som ror lonefragor. Det finns andra aktiviteter som har
betydelse. Motiven bakom arbetsgivarens strategier och den betydelse som lonepolitiken far
for den kommunala verksamheten kan jag dock inte sdga nagot mer om. For att kunna gora

det krdvs mer omfattande studier som riktas mot hela organisationen och dess utveckling.
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BILAGOR: Bilaga 1

Intervjuguide — Kommundirektor
Vad kallas din tjanstebefattning? Vilket &r din huvudsakliga uppgift?

Mitt syfte ar att fa kunskap om organisationens tillvagagangssatt och villkor avseende loner.
Hur utformas I6nesystem och 16neséttning? Hur fungerarloneséttningen i praktiken? Hur
paverkar den organiseringen pa arbetsplatsen? Uppfyller personal stallda krav pa
effektivitet?

Vad utmarker den lokala I6nepolitiken? Vilka ar utgangspunkterna och malen?

Hur férankras den lokala I6nepolitiken bland chefer och medarbetare?

Vilken roll spelar ramar och riktlinjer for det lokala 16nebildningsarbetet?

Hur tillampas I6neavtalet i praxis? Ser du regelverk som ett hinder? Hur skulle du gjort?
Vad innebér en I6nebildning? Hur satter man ratt 10n till ratt person?

Pa vilket sétt kan I6nebildningen bidra till ett bra resultat? Hur kan lénebildningen anpassas
for att ge storsta mojliga nytta for arbetsgivaren och organisationen som helhet?

Hur uppnas en onskad lonestruktur inom verksamheten?

Vad har avregleringen inneburit for verksamheten?

Vad har konkurrensutsattningen inneburit for verksamheten? Vilka effekter har
konkurrensutsattning pa loner och anstallningsvillkor? Kan arbetsgivaren erbjuda en hogre
I6n och battre anstallningsvillkor som gor det mojligt att behalla medarbetare?

Vilken inverkan har beslut om nedskarningar/besparingar pa anstallda/organisationen som
helhet?

Hur fungerar chefstjanstemannegruppen i utférarrollen? Hur har din roll och dina villkor
forandrats? Hur upplever du den férandringen?

Hur forhaller sig beloningssystem i relation till arbetet? Sker verksamhetsutvecklingen i takt
med lénesystemsutvecklingen?

Hur behandlas tjansteman och arbetare i 16nesystemshénseende?

Vad utméarker manniskan som far den hogsta lénen?

Hur forklarar du I6neskillnader mellan tjansteméns léner och arbetares 16ner?

Hur legitimerar du din 16n? Vilka principer stammer bast med din egen uppfattning om 16n?
Hur fordelas det offentliga ansvaret mellan tjansteman? Ar den nuvarande organiseringen for
ansvarsutkravande svarare?

Hur har kraven pa effektivitet forandrat organiseringen av ditt arbete? Har organiseringen av
ditt arbete samband med din 16n?

Finns det risk att kostnadsmedvetenheten gar ut éver kvaliteten i din kommun?

Hur skulle du beskriva nuvarande resursfordelning i forhallande till vad du uppfattar som en
rimlig serviceniva? Hur sker omfordelning av resurser?

Vilka kriterier anvands for bedomning av chefer? Vilka villkor stélls till de hogst betalda
funktionerna i forvaltningen? Stalls nya krav pa hogre utbildning, kompetens, kvalifikationer
pa chefer vid nyanstéllning &n tidigare?

Vilken férmaga/kunskap &r den viktigaste hos en chef anser du?

Vilka personliga karaktérsdrag kan utgora en tillracklig grund for hogre ersattning?

Vilka fardigheter behdvs for att utfora arbete pa ett effektivt sétt?

Vilket av dessa begrepp Budget - arbetsledning - verksamhetsomrade &r det viktigaste for en
chef?
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Bilaga 2

Intervjuguide — Socialchef

Vad kallas din tjanstebefattning? Vilket &r din huvudsakliga uppgift?

Mitt syfte ar att fa kunskap om organisationens tillvagagangssatt och villkor avseende loner.
Hur utformas I6nesystem och l6neséttning? Hur fungerarloneséattningen i praktiken? Hur
paverkar den organiseringen pa arbetsplatsen? Uppfyller personalen stallda krav pa
effektivitet?

Vad utmarker den lokala I6nepolitiken? Vilka ar utgangspunkterna och malen?

Hur férankras den lokala I6nepolitiken bland chefer och medarbetare?

Hur tillampas I6neavtalet i praxis? Ser du regelverk som ett hinder? Hur skulle du gjort?
Vad innebér en I6nebildning? Hur sétter man rétt 16n till ratt person? Hur hanterar du
I6neséttningen?

Hur upplever du ditt Ioneuppdrag som Ioneséttare? Vilka positiva/negativa sidor medfor
I6neséttning?

Hur fordelas potten mellan enheter? Ar [éneutrymmet begransat?

Hur stor frihet har du att organisera och genomféra l6nebildningsprocessen? Hur har din roll
och dina villkor férandrats i 16neséttningen?

Hur kan I6nebildningen anpassas for att ge storsta mojliga nytta for arbetsgivaren och
organisationen som helhet?

Vad tror du, sker verksamhetsutveckling i takt med I6nesystemsutveckling?

Pa vilket sétt kan l6nebildningen bidra till ett bra resultat? Vad forbattrar en verksamhet?
Vad har decentraliserade forhandlingar inneburit for verksamheten? Har du nagra argument
for och emot decentraliserade 16ner? Leder det till storre 16neskillnader?

Hur paverkar I6nesattningen relationen till personalen? Har den forsamrat samarbetet mellan
tjdnsteman och medarbetare?

Finns det risk att I6nen paverkar utveckling av arbetet pa ett negativt satt?

Vad utmarker manniskan som far den hogsta 16nen?

Hur forklarar du I6neskillnader mellan tjansteméns léner och arbetares 16ner?

Hur legitimerar du din 16n? Vilka principer stammer bast med din egen uppfattning om 16n?
Vilka kriterier anvands for bedémning av socialarbetare/socionomer?

Hur gynnas l6nemassigt socionomyrket? Stalls andra krav pa socionomer vid nyanstallning an
tidigare? Vilken koppling har l6nesattning for socialt arbete?

Hur har kraven pa effektivitet forandrat organiseringen av ditt arbete? Har organiseringen av
ditt arbete samband med din 16n?

Hur skulle du beskriva nuvarande resursfordelning i forhallande till vad du uppfattar som en
rimlig serviceniva? Hur sker omfordelning av resurser?

Finns det risk att kostnadsmedvetenheten gar ut éver kvalitén i din kommun?

Vad ger samtalsmodellen? Hur utformas l6nesystemen for arbetsvérdering?

Hur féljer chefen upp medarbetarens insats och utveckling?

Vilken forméaga/kunskap &r den viktigaste hos en chef anser du?

Vilka egenskaper kan utgora en tillracklig grund for hogre ersattning?

Vilka fardigheter behovs for att utfora arbete pa ett effektivt satt?

Vilka av dessa begrepp budget - arbetsledning - verksamhetsomrade ar det viktigaste for en
chef?
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Bilaga 3

Intervjuguide — Lénechef

Vad kallas din tjanstebefattning? Vilket &r din huvudsakliga uppgift?

Mitt syfte ar att fa kunskap om organisationens tillvagagangssatt och villkor avseende I6ner.
Hur utformas I6nesystem och loneséttning? Hur fungerar I0nesattningen i praktiken? Hur
paverkar den organiseringen pa arbetsplatsen? Uppfyller personal stallda krav pa
effektivitet?

Vad utmarker den lokala I6nepolitiken? Vilka ar utgangspunkterna och malen?

Hur férankras den lokala I6nepolitiken bland chefer och medarbetare?

Hur tillampas I6neavtalet i praxis? Ser du regelverk som ett hinder? Hur skulle du gjort?
Hur stort inflytande har arbetsgivaren vid férhandlingen?

Far verksamheten verkligen de forvantade effekterna av I6nesystem? Gor ni analys av l6ner?
Vad innebér en I6nebildning och I6neséttning? Hur hanteras I0neséttningen?

Vilka ar utgangspunkterna och malen vid en léneséttning? Utgar Ni fran centralt
kollektivavtal eller decentraliserade I6neférhandlingar?

Vill du beritta lite om arbetsgivarens perspektiv pa forutsattningarna for att lénebildningen
skulle vara till nytta. Vilken &r arbetsgivarens roll i den lokala I6nesattningen?

Hur kan I6nebildningen anpassas for att ge storsta mojliga nytta for arbetsgivaren och
organisationen som helhet?

Pa vilket sétt kan l6nebildningen bidra till ett bra resultat? VVad forbattrar en verksamhet?
Paverkas I6nen av resultatet och ansvaret respektive av kompetensen och engagemanget?
Berétta om dina erfarenheter om lénerevision?

Hur ser 16nebilden ut idag? Hur kommer l6nebilden se ut framdver?

Hur uppnas en dnskad lonestruktur inom verksamheten?

Vilket ansvar/frihet har du som representerar arbetsgivareorganisationen att organisera och
genomfdra lonebildningsprocessen? Hur har din roll och dina villkor forandrats? Hur
upplever du den forédndringen?

Hur forhaller sig beloningssystemet i relation till arbetet?

Sker verksamhetsutvecklingen i takt med I6nesystemsutvecklingen?

Hur behandlas tjansteman och arbetare i 16nesystemshénseende?

Vad utmarker manniskan som far den hogsta lonen?

Hur forklarar du I6neskillnader mellan tjansteméns léner och arbetares 16ner?

Vilka villkor stalls pa de hogst betalda funktionerna i férvaltningen?

Hur legitimerar du din 16n? Vilka principer stdammer b&st med din egen uppfattning om 16n?
Hur fungerar den individuella 16nesattningen? Hur paverkar den effektiviteten?

Hur fungerar den differentierade loneséttningen? Hur paverkar den effektiviteten?

Varfor har behovet 6kat av individuella respektive differentiella I6ner?

Vad har decentraliserade férhandlingar inneburit for verksamheten? Har du ndgra argument
for och emot decentraliserade 16ner? Leder det till storre 16neskillnader?

Uppfattas I6nedifferentieringen av anstéllda som réttvis och tydlig?

Hur faststalls bedomningskriterier: skicklighet, kompetens, ansvar, svarighetsgrad,
prestationsformaga? Vilka faktorer ar avgorande for I6neutfallet?

Har differentiella I6ner koppling till verksamhetens mal/lénekriterier/uppnadda resultat?
Hur foljer chefen upp medarbetarens insats/utveckling?
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Bilaga 4

Intervjuguide - Enhetschef

Vad kallas din tjanstebefattning? Vilket ar din huvudsakliga uppgift?

Mitt syfte ar att fa kunskap om organisationens tillvagagangssatt och villkor avseende loner.
Hur utformas I6nesystem och I6neséttning? Hur fungerar 16nesattningen i praktiken? Hur
paverkar den organiseringen pa arbetsplatsen? Uppfyller personal stallda krav pa
effektivitet?

Vad utmarker den lokala I6nepolitiken? Vilka ar utgangspunkterna och malen?

Hur forankras den lokala I6nepolitiken bland chefer och medarbetare? Hur vél insatt kanner
du dig i den lokala I6nepolitiken?

Hur tillampas I6neavtalet i praxis? Ser du regelverk som ett hinder? Hur skulle du gjort?

Hur upplever du ditt I6neuppdrag som I6neséttare?

Vilken roll har du i I6nesattningsarbetet? Har fordndrats din roll och dina villkor? Vilka
positiva/negativa sidor medfor l6neséattning?

Pa vilket sétt kan l6nebildningen bidra till ett bra resultat? Vad forbattrar en verksamhet?

Hur forhaller sig beléningssystemet i relation till socialt arbete?

Vad utmarker manniskan som far den hogsta 16nen?

Hur forklarar du loneskillnader? Varfér tror du att det finns sa stora skillnader mellan
tjdnstemans loner och arbetares I6ner?

Hur legitimerar du din 16n? Vilka principer stdammer b&st med din egen uppfattning om 16n?
Sker verksamhetsutvecklingen i takt med l6nesystemsutvecklingen?

Finns det risk att kostnadsmedvetenheten har gatt ut 6ver kvalitet i din kommun?

Hur skulle du beskriva nuvarande resursfordelning i din enhet i férhallande till vad du
uppfattar som en rimlig serviceniva?

Hur stor frihet har du att organisera och genomfora I6nebildningsprocessen? Ar I6neutrymmet
begrénsat?

Hur paverkar I6nesattningen relationen till personal? Har den forsamrat samarbete mellan
tjdnsteman och medarbetare?

Finns det risk att [6nen paverkar utvecklingen av arbetet pa ett negativt satt?

Hur anpassas verksamheten till kraven pa effektivisering? Ar det anstélldas arbetssatt som har
anpassats eller dr det organisationens? Har I6neséttningen koppling till effektivitet?

Hur har kraven pa effektivitet forandrat organiseringen av ditt arbete? Har organiseringen av
ditt arbete samband med din 16n?

Har du nagra argument for och emot individuella/decentraliserade loner? Leder det till storre
I6neskillnader?

Vad betyder medarbetarsamtalsmodellen? Vilka svagheter/styrkor finns med den modellen?
Vilken férmaga/kunskap &r den viktigaste hos en chef anser du?

Vilka personliga karaktérsdrag kan utgora en tillracklig grund for hogre ersattning?

Vilka egenskaper prioriterar enhetschefen for 16nedkningar? Hur gar man till vaga for att méata
Okad kompetens?

Vilka fardigheter behovs for att utfora arbete pa ett effektivt sétt?

Vilka av dessa begrepp budget - arbetsledning - verksamhetsmal ar det viktigaste for en chef?
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Bilaga 5

Fem loneavtal

Kommunen omfattas av fem kollektivavtal som géller ar 2009: Kommunal; Vardférbundet;
Akademiker Alliansen; Lararnas samverkansrad; SKTF, SSR och Ledarna. Avtalet
Akademiker Alliansen Huvudoverenskommelse om 16n och allménna anstéllningsvillkor
HOK T ér ett tillsvidareavtal och galler frdn och med 2007. | det avtalet som organiserar
civilekonomer och ingenjorer fanns angivet utrymme for lI6nedkningar pa fyra procent men
inga individgarantier ges. Avtalet Lararnas Riksforbunds samverkansrad galler tre ar fran

2007 till 2010 och ger fyra procent utrymme utan individgarantier (Loneavtal 2009).

Vardforbundet HOK 08 ar ett tredrsavtal som galler fran 2008 till 2011 for sjukskoterskor,
biomedicinska analytiker, rontgensjukskéterskor utan specialist- eller funktionsutbildning och
anger ett I6neutrymme pa lagst 21 000 kronor efter ett ars sammanhangande anstallning. Det
garanterade utfallet for Vardforbundets medlemmar &r 8,16 procent, men inga

individgarantier finns (ibid.).

Kommunals tredriga avtal HOK 07 for perioden 2007 till 2010 anger till sina medlemmar 3,9
procent och innehaller en individgaranti pa 175 kronor. Fér Kommunals underskéterskor och
vardbitraden bestar 16nedkningsutrymmet av tva delmoment: dels ges 720 kronor for varje
tillsvidareanstalld arbetstagare med manadslon, dels ges 200 kronor for varje kvinnlig
tillsvidareanstalld arbetstagare med manadslén understigande 20 000 kronor. Endast anstéllda
som tillhor Kommunal har mojlighet att individuellt avsta ett loneutrymme for hogre

avsattning till pension (ibid.).

For Lararnas samverkansrad géller HOK 07 for perioden 2007- 2010, utrymmet &r ocksa fyra

procent, inga individgarantier erbjuds.

For SKTF, SSR och Ledarna galler HOK 07 for perioden 2007-2010 utrymmet ar fyra
procent och inga individgarantier ges. Garanterat utfall for arbetstagarorganisationerna utgors
av, dels tre procent som beréknas pa I6nesumman for dem som har fast kontant 16n pa 21 000

kronor eller hogre, dels fyra procent som beréknas pa Ionesumman fér évriga loner(ibid.).
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Bilaga 6

Kommunens lénepolitik

Styrdokumentets vasentliga innehall bestar av sex mal. Den har som mal att framja
helhetsbilden och genom att stimulera anstdllda till goda insatser, utveckling och
tillfredstallelse med arbetet, bidra till att den kommunala verksamheten nar malen med
forbattrade resultat. For att kunna behalla och rekrytera kompetenta medarbetare ska den
lokala l6nepolitiken modifieras efter arbetsmarknadens spelregler. Grunden for
I6nesattningen ska vara arbetets svarighetsgrad och den anstélldes arbetsresultat och darfor
ska kommunen tillampa individuella och differentierade I6ner. Den lokala l6nepolitiken ska
sakerstalla lonenivaerna bade for jamforbara befattningar och for arbetsprestationer som
beddms vara likvardiga inom kommunen och ingen ska heller diskrimineras vid
I6nesattningen pa grund av kon. Principerna for lonesattningen ska vara klart uttalade och
accepterade i organisationen. Krav och omfattning i verksamheten ar vasentligt for ansprak

pa den anstalldes kompetens (Kommunens l6nepolitik 1997).

Bedomningsgrunder, som paverkar lonen, indelas i tre faktorer: dels anknyter dessa till
kraven i befattningen, dels relaterar de till arbetstagarens sétt att uppfylla dessa krav, dels
relaterar de till arbetsmarknaden for att kunna rekrytera och behdlla personal for
verksamheten. Alla dessa bedémningsgrunder &r anpassade till verksamhetsmalen. Vid
vardering av olika befattningar ska galla fyra krav: kunskap och férmaga, anstrangning,
ansvar och arbetsmiljo. Det forsta kravet handlar om utbildningskrav, krav pa erfarenhet,
fackkunskap och social kompetens. Det andra kravet galler fysisk och psykisk anstrangning.
Det tredje kravet omfattar ansvar for personal, ekonomi, organisation, information och
utveckling. Det fjarde kravet rymmer fysisk och psykisk omgivning samt risker som den
anstallde kan utséttas for. For att kunna stimulera, motivera och beléna den anstélldes
arbetsinsats ska foljande beddmningsgrunder anvandas vid individuella bedémningar:
flexibilitet - forandringsbenagenhet; utbildning, yrkeserfarenhet, formaga och kompetens;
ansvar; empati — inlevelseférmaga, inkannande och emotionell lyhordhet; lagarbete och
samverkan. Kunskap om medarbetarnas kvalifikationer och utvecklingsmajligheter, mal och
arbetsresultat samt arbetssituation ar grundldggande forutsdttningar for beddmning och

vardering av individuella insatser. Detta kan uppnas via medarbetarsamtal, en regelbunden
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dialog mellan chef och medarbetare. Slutligen anges beslutsnivaer, dar kommunstyrelsen
fordelar tillgangligt 16neutrymme enligt forhandlingsdelegation till kommundirektoren.
Kommundirektéren fordelar i sin tur vidare efter samrad med personalchefen till respektive
forvaltningschefer och dessa fordelar efter samrad och godkannande av personalchef till

ovriga anstallda (ibid.).

Kommunen ar arbetsgivare dven om verksamheten bedrivs inom olika omraden. Ansvaret for
I6nestruktur mellan befattningar ligger pa personalchef, kommunledningsgrupp och
kommunstyrelse. Alla chefer som har ett personal-, budget- och verksamhetsansvar bar alltsa
ansvaret for lonesattningen. Lonebilden bestdms vid l6nedversynsforhandlingarna och utgor
grunden for I6nesattningen under avtalsperioden. Lonesattning sker &ven vid nyanstéllning.
Vid nyanstallning faststaller den lonesattande chefen I6nen i samrad med lonechefen.
Lonekonkurrens mellan verksamheter ska motverkas. Mot bakgrund av det centrala
I6neavtalet forvantas att centrala parters syn pa lonebildning och forutsattningar beaktas
(ibid.).
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Bilaga 7

Socialtjanstens Io6nekriterier

Vid individuell beddmning ska fem kriterier vara uppfyllda efter en fyrgradig skala sasom
yrkesskicklighet, flexibilitet och mangsidighet, samarbetsformaga och helhetssyn,
omdomesformaga och ansvarstagande, empati och social kompetens. Slutligen avger
I6nesattande chef loneforslag med motivering. Ansvaret ligger pa chefer for att arbetstagaren
ké&nner till 16nepolitiken och beddmningskriterierna, som tilldmpas i kommunen. Den lokala
arbetsgivarens l0nepolitik, arbetsvardering och marknadskrafter utgdr lonestruktur for
organisationen. Syftet med I6nebildning &r att utveckla och effektivisera verksamheter, som
relateras till traditionella férhandlingar och marknadssituationen. Lonesattningen ska hanteras
med omsorg eftersom denna kan paverka kostnadsnivan i kommunen och de anstélldas
engagemang i arbetet. Specialistkompetens ska varderas pa chefsniva. Det ar den lokala
arbetsgivarforetradaren med stéd av kommunens I6nepolitik och riktlinjer som far béra
ansvaret for Ioneséttningen. Den l0neséttande chefen foljer i I6nesamtal upp de bestdmda
malen for arbetet och informerar om resultatet av 16nedversynen (Socialtjanstens lonekriterier
2005).
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