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Ett riktigt bra
lonesamtal

Forord

Processen att sdtta 16n pd ett foretag ar en viktig del for att
styra verksamheten dit man vill. K&rnan i denna process ar
den individuella I6nesdttningen och dialogen mellan chef och
medarbetare.

Inom ramen fér arbetet med att utveckla framtidens kollektiv-
avtal har Aimega, Unionen, Svenska Journalistférbundet

och Akademikerférbunden tillsammans tagit fram denna
vdgledning. Den riktar sig till chef och medarbetare. Vi hoppas
att vagledningen ska komma ftill praktisk anvéndning och ge ett
bra stéd fér Inesamtalet. Vi har ocksd tagit fram ett kortfattat
stéd som kan anvdndas vid I6nesamtalet "En kort guide till
|6nesamtalet”. Det finns Gven en végledning fill stéd fér den
overgripande Ioneprocessen: “En riktigt bra I6neprocess”.

Projektgruppen som har tagit fram skriften har bestatt av

Ulrika Emteryd och Albert Sundqvist frdn Akademikerférbunden,
Louise Bjarnestam, Anders Bergquvist, Stefan Lennstrém och

Per Ostlund frén Almega samt Sara Hedman Hallonstén,

Nicola Hillstierna och Henrik Backstrand fradn Unionen.

-
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En rikligt bra
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#8 En kort guide till
Iénesamtalet




Dags for arets [6nesamtal

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Nu ar det dags fér 16nesamtal igen. Antligen, tinker en del. Jobbigt, tinker andra.

Oavsett vad du sjalv tycker och oavsett om du ar l6nesattande chef eller medarbetare, ar
det viktigt att forbereda sig sa att det blir ett riktigt bra lonesamtal. Almega, Unionen, Aka-
demikerforbunden och Svenska Journalistforbundet har - utifran de erfarenheter vi fatt ta
del av fran vara respektive medlemsforetag och medlemmar - tagit fram den har vagled-
ningen. Forhoppningen ar att den ska hjalpa er att genomfora riktigt bra l6nesamtal.

Det hér ar en allman véagledning for dig som ar l6nesattande chef eller medarbetare. [ sam-
band med lonerevisionen ar det sjalvklart viktigt att dven ldsa igenom det l6neavtal som
galler pa din arbetsplats och ta reda pa hur lI6neprocessen ser ut pa ert foretag.

Vagledningen avslutas med ett avsnitt av Sara Henrysson Eidvall, leg psykolog och specia-
list i arbets- och organisationspsykologi, som innehaller konkreta tips till chef och medar-

betare om vad de kan tdnka pa under samtalet for att skapa en bra dialog.

Parterna har dven tagit fram en vagledning for loneprocessen som i forsta hand riktar sig
till de som ar ansvariga for foretagets loneprocess och lokala fackliga foretradare.

edarbetare Chef




Ett riktigt bra [6nesamtal

For lonesattande chef handlar l6nesamtalen om att ge feedback pa medarbetarens
prestationer och koppla ihop helhetsbedomningen med medarbetarens 16n. Lonen blir en
del i ledarskapet som bidrar till att malen nas och verksamheten utvecklas.

For medarbetare handlar l6nesamtalen om att fa feedback pa det som gjorts och fa reda
pa vad som ligger till grund for den nya lénen och diskutera vad som kan vara en rimlig
framtida loneutveckling. For att kunna bedéma prestation och resultat i lonesamtalet
behdver ni tidigare pratat om vilka prestationer och resultat som ska uppnas. Detta gors
normalt i ett framatsyftande mal-, medarbetar- eller utvecklingssamtal. De framatsyftande
och tillbakablickande samtalen ar arligen aterkommande och bildar en kedja av samtal
som dterkommer ar efter ar.

Lonesamtalet innebar ett tillfalle att prata om I6nen, hur den kan paverkas och vilka
forvantningar som finns. Det ligger i badas intresse, och ar badas ansvar, att det blir

ett bra samtal. Lonesamtalet bygger pa en rak och arlig dialog och med gemensamma
utgadngspunkter, ratt underlag och forberedelse dr chansen stor att det blir ett riktigt bra
lonesamtal.

Mal- och Mal- och
utvecklings- Lonesamtal utvecklings- Lonesamtal
samtal samtal

Idag ar parterna 6verens om att alla medarbetare har ratt till en individuell och
differentierad l6nesattning. Det finns dock manga traditioner och gamla uppfattningar om
l6onesattning. For att undvika att dessa paverkar dialogen pa ett oférdelaktigt satt sa gar vi
nedan igenom ett antal utgangspunkter infor lonesamtalet. Erfarenheten visar att chef och
medarbetare behdver ha samsyn kring utgangspunkterna for att det ska bli ett riktigt bra
léonesamtal:



@ Varférlonerevision genomfors
Enligt loneavtalen sker l6nerevision normalt en gang per ar. Lonerevision ar tillfallet
da Ionerna ses over och justeras i enlighet med det som paverkar 16n (se nedan). Det
lonedkningsutrymme som foretaget fordelar respektive ar varierar. Vissa centrala
kollektivavtal innehaller en siffra att forhalla sig till om ingen annan 6verenskommelse
traffas och enligt andra avtal satts l6ne6kningsutrymmet helt lokalt. Oavsett vilket gors
en bedomning av vilket I6nelonedkningsutrymme som ar mojligt utifran foretagets
forutsattningar. Det ar viktigt att forsta att 1onedkningsutrymmet ar en ram for
lonedkningarna pa kollektiv niva. De individuella 16nedkningarna varierar beroende pa
vilka prioriteringar som gors.

@ Vilket mandat chefen har att sétta lon

Pa vissa foretag bestams lonen direkt i lonesamtalet. Ofta har chefen da tidigare stamt

av ett forslag med overordnad chef, HR eller motsvarande. Pa andra foretag har chef och
medarbetare ett Ilonesamtal och sedan stams forslaget av/férhandlas med den lokala
fackforeningen. Darefter haller chef och medarbetare ett lonebeskedssamtal. Oavsett hur
processen gar till ar det chefens ansvar att lonepolicyn tillampas, att mandatet ar tydligt
och att den information som behovs finns. Lonesamtalet gar ut pa att medarbetaren ska
fa en forstaelse for hur Ionedkningen hanger ihop med prestationen éver aret, individens
forhandlingsformaga ska t.ex. inte paverka.

€ Bedomningen av prestationer
Feedback eller aterkoppling ar en viktig del i ledarskapet, och om grundarbetet ar gjort ska
vad som sags i lonesamtalet inte innebara nagon 6verraskning. Lonesamtalet ska upplevas
som en bekraftelse och konsekvens av det som tidigare sagts och gjorts. Tank pa att det ar
ovarderligt att ge och fa arlig aterkoppling.

@ Begrdnsat I6neskningsutrymme

Lon ar en effektiv drivkraft och har ett samband med individens prestation och darfor
ocksa foretagets resultat. Ibland kan dock forvantningarna pa lonehojning 6verstiga

de tillgangliga resurserna vilket betyder att alla inte kommer att bli tillfreds med sin
l6nehojning. Eftersom l6nedkningsutrymmet inte alltid racker till, behover foretaget och
cheferna, med beaktande av l6neavtalen, prioritera och férdela l6nedkningarna pa det satt
som bast bidrar till att utveckla foretagets resultat och effektivitet. For att skapa realistiska
forvantningar och trovardighet ar det viktigt att foretaget kommunicerar hur det gar for
foretaget och forklarar varfor 16neutfallet blir pa ett visst satt.



© Loneutveckling ar resultat av annan utveckling
Lon okar darfor att det samtidigt sker en utveckling av det som paverkar 16n, t.ex.
prestation, resultat, ansvar, kompetens och marknad. Darfor ar det viktigt med
kontinuerlig uppfoljning av medarbetares prestationer. Eftersom de flesta gor ett bra
jobb och utvecklas i arbetet, kommer ocksa de flesta att fa I16nehojning. For det fall en
medarbetare brister i prestationen och darfor far en avvikande 1ag lonedkning ar det
viktigt att chefen for en dialog med medarbetaren om hur detta i framtiden kan atgardas

for att ge forutsattningar for en positiv loneutveckling.

@ Viktigt se till hela I6nen
Det ar viktigt att se till hela 16nen. Det finns en tendens att fokusera allt for mycket pa

lonedkningen fast den delen enbart utgor nagon procent av helheten. Det dr hela lIonen
som dr ersattning for det arbete som utfors och det finns ofta ett samband mellan l6nelage

och l6nedkningens storlek.

Vad padverkas |[6nen av?

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

For att det ska bli ett riktigt bra Ionesamtal ar det viktigt att ha klart for sig vad som
paverkar lonen. Det gar att identifiera sex faktorer som paverkar lénen och som ocksa ar

angivna i loneavtalet.

Forandrade
arbets-
uppgifter

Medarbetarens
bidrag

Loneutrymme

Helhets-

Lonepolicy bedémning

Lonepaverkan



Foretagets I6nepolicy

Utgangspunkten for lonesattningen ar en valkand och férankrad I6nepolicy som visar
foretagets idé for hur lonesattningen ska stodja verksamheten. Det centrala l6neavtalet
innehaller skrivningar som underlag till Idnepolicyn.

En bra lonepolicy kopplar ihop foretagets affarsidé med de prestationer och beteenden
som leder till framgang. Dessa beteenden och forhallningssatt ligger sedan till grund for
beddmningen av medarbetares bidrag till verksamheten. Ni kan prova er 16nepolicy genom
foljande fragor:

Ja Vetej Nej

Finns det en I6nepolicy i foretaget? O O O
Framgar det av |6nepolicyn vad
som pdverkar |[6nen? O O O

Ar I6nepolicyn kénd inom organisationen? O O O

Om nagon av ovanstdende fragor besvara med "nej” eller "vet ej” bor ni innan l6nesamtalet
reda ut hur foretaget ser pa Ionen.

LOnestruktur

Lonestrukturen ger en 6vergripande bild 6ver hur foretagets Ioner ser ut i forhallande till
det som ar onskvart. Lonestrukturen visar loneldge, l6nespridning och relationen mellan
l6nelaget for olika gruppen. Lonestrukturen visar vilka oversiktliga prioriteringar som ar
viktiga att gora. For individen visar lonestrukturen hur lénen férhaller sig till en rimlig
l6neutveckling.

Overgripande
I6nestruktur
; A
Bild 1 — Overgripande lonestruktur
De vita prickarna representerar olika individers loner
och de tonade falten det 6nskvarda l6nespannet for en o

viss befattning. Olika befattningar har olika l6nespann,
beroende pa hur befattningarna varderas av foretaget
samt av marknaden.

Olika grupper beroende p&
arbetsuppgifter och roll



Bild 2 — Rimlig Ioneutveckling inom

Ionestrukturen
[ takt med att medarbetaren utvecklar sin kompetens
och prestation sa stiger ocksa lonen.

Har medarbetaren idag en hogre 16n an kollegor

med motsvarande arbetsuppgifter/ansvar,

innebar detta normalt att kravbilden ar hogre for

att fa en procentuellt genomsnittlig 16nedkning.
Loneutvecklingen beror alltsa inte enbart pa prestation
utan dven pa utgangslaget, bild 3 nedan.

Bild 3 — Loneutveckling for individer med
olika I6neldage och prestation

Inom lonestrukturen varierar den individuella 16ne-
utvecklingen beroende pa bade medarbetarens lone-
lage och prestation.

Lon

Rimlig I6neutveckling inom
I6nestrukturen

Helhetsbdémning av kompetens,

Lon

prestation etc

Helhetsbedémning av
kompetens, prestation etc
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Bedémning enligt I6nekriterierna

Arbetet med l6nestrukturen inbegriper aven att kontrollera, t.ex. vid I6nekartlaggningen,
att det inte finns nagra diskriminerande loneskillnader som behover atgardas.

Ni kan prova er Ionestruktur genom foljande fragor:

Finns det en fastlagd I6nestruktur pd féretaget?

Speglar I6nestrukturen arbetsuppgifternas
svdrighetsgrad och marknadslénerna?

Ar det kdant var i Idnestrukturen man befinner sig?

Gar det skdnja en rimlig l6neutveckling
i Ibnestrukturen?

Finns det |6neskillnader i I6nestrukturen som
inte gar att motivera?

Ja

O OOO0OO0

Vet ej

ONONONONG

Nej

ONONONONG



Lonesattningen underlattas av att det finns en tydlig l16nestruktur som visar
medarbetarens lonelage och rimlig loneutveckling. Om det saknas en 6vergripande
lonestruktur pa foretaget, bor chefen anda ge sin bild av hur chefen uppfattar
medarbetarens l6n i forhallande till en tankt 16neutveckling genom t.ex. att diskutera
foljande bild:

Sa ar din lon i Ionestrukturen

Lagre Mitt i Hogre

Arbetet med l6nestrukturen syftar till att det ska bli ordning med l6nesattningen. Med
hogre 16n foljer ocksa hogre krav. En foljd av det ar att det, allt annat lika, normalt kravs
mer for att hoja en hogre 16n.

Forandrade arbe’rsuppgﬁ’rer

Lonen paverkas till storsta delen av arbetsuppgifterna. Om det skett en forandring, som
gjort arbetet betydligt mer eller mindre komplext, ar det rimligt att fordndringen paver-
kar 16nehojningen. For att vardera arbetsuppgifterna finns det arbetsvarderingssystem.
Om foretaget tillampar ett sddant system kan det anvandas for att faststilla om det skett
nagon forandring. Annars kan forandringen av arbetsuppgifterna diskuteras i lonesamtalet
utifran t.ex. nedanstaende checklista:

Ja Vetej Nej
Har det skett ndgon férandring i
arbetsuppgifterna? O O O

Om ja, innebdr férandringen att arbetet O O O

har blivit betydligt mer komplext/svarare?

Gdller férandringen tillsvidare? O O O

Om fragorna besvaras med "ja” ar det i manga fall rimligt att forandringen paverkar lone-
héjningen. Om férandringen innebar en forflyttning till en annan grupp i lénestrukturen ar
det normalt att I6nehdjningen tas utanfoér l6nerevisionen.



Medarbetarens bidrag

Den viktigaste delen i lonesamtalet 4r bedomningen av hur vdl medarbetaren bidragit till
verksamheten i forhallande till uppsatta mal. Mdlen behover tidigare ha diskuterats i t.ex.
ett framatblickande mal-/utvecklingssamtal.

Som grund for bedomningen anvands fram for allt tva delar: individuell maluppfyllelse och
foretagets lonekriterier. I takt med att arbetsuppgifterna individualiseras alltmer behovs
ofta ett personligt l6nekriterium som bestams i dialogen mellan chef och medarbetare.

For att kunna gora en bedomning av 1onekriterierna behovs det ndgon form av skala. Att
det finns en gemensam skala for bedomningen bidrar ocksa till att bedomningen kan bli sa
enhetlig som mojlig pa foretaget. Cheferna behéver hantera beddmningen pa likartat satt

for att medarbetarna ska kunna forsta hur l16nesattningen fungerar. Samtidigt géller det att
inte krangla till det.

En bedomningsskala kan se ut pa foljande satt:

4 > v A Kommentar:

(ompetens 0000
Skicklighet OO00O0OC
Engagemang OO00O0OC
Personligt kriterium OO00O00OC

Helhetsbedémning O O O O ( )

Det basta ar naturligtvis om ni kan bli 6verens om bedémningen. Men det &r inte det avgo-
rande. Skulle ni inte bli 6verens om bedémningen ar det viktigast att ni diskuterar vad som
ska goras for att bedomningen ska bli battre nasta gang.

—J \J \J

Forutom att bedoma hur val lonekriterierna uppfylls, behover dven en helhetsbedomning
goras. Helhetsbedomning dar en sammanvagning dar hansyn behover tas till hur mycket de
olika kriterierna ska paverka lonen.



Maluppfyllelsen handlar om hur val medarbetaren uppfyllt de mal som bestamdes i mal-
och utvecklingssamtalet.

Ej Delvis
Mal Kommentar uppfyllt uppfyllt Uppfyllt

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo OOO

Foraldralediga ska bedomas pa samma siatt som om de hade varit i tjanst. Chefen bedomer
helt enkelt de som ar fordldralediga utifran hur de presterade innan de gick pa ledigheten.

Lonedkningsutrymme

Det lI6nedkningsutrymme som foretaget fordelar respektive ar varierar. Vissa centrala
kollektivavtal innehadller en siffra att forhalla sig till om ingen annan 6verenskommelse
traffas och enligt andra avtal satts loneokningsutrymmet helt lokalt. Oavsett vilket behover
foretaget bestimma hur mycket
som ska satsas i lonerevisionen.

Lonedkningsutrymmet ar ett
begrepp som galler kollektivet. De

individuella Iénedkningarna varierar. a r ettt beg re P p som
Det ar en viktig pedagogisk uppgift

att klargéra att det finns en variation i g a | Ie r kOI Ie k'l'ive'l'.
lonedkningarna, och att ett genomsnitt De i n d iVid u el Iq

bara ar ett varde for att beskriva en
oknlnga rna varierar.

Loneokningsutrymmet

mangd varden.
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Helhetsbeddmning
och [6nedkning

Den individuella I6nedkningen faststalls utifran en helhetsbedémning av det som namnts
ovan:

e Foretagets lonepolicy

e Medarbetarens plats i lonestrukturen

e Eventuellt forandrade arbetsuppgifter

e Medarbetarens bidrag till verksamheten i form av bedomning av l6nekriterierna och
maluppfyllelse

e Loneokningsutrymmets storlek

Nar ovanstdende ska kopplas ihop med 16n underlattar det om det finns en idé om rimlig
l6nehojning vid olika kombinationer av medarbetarens bidrag till verksamheten och
lonelage i lonestrukturen.

Ionelage i bedémning
Ionestrukturen

Lag-medelhég | Medelhdg-hég

5 Atgéardspl
hogre e I5nehajning Isnehéjning
mitt i Atgardsplan L&g-m?c.ie.lhég fdedcil.hé?g M?delh.i..'i.g.-hég
Ionehdjning Ionehojning Ionehdjning
lagre el Lag-medelhog | Medelhég-hog Hog

Ionehdjning Ionehojning Ionehojning

Det dr viktigt att lonedkningen ses i ett sammanhang. Det dr inte i Ilénesamtalet som 16nen
paverkas, utan l16nen paverkas varje dag pa jobbet.
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Tips for en bra dialog

Detta avsnitt innehaller konkreta tips vad chef och medarbetare kan tianka pa for att skapa
en bra dialog.

Satt ramen for motet

Inled l16nesamtalet med att 16nesattande chef formulerar malet med I6nesamtalet. Har
chef och medarbetare olika mal kan det vara svart att fa till en bra dialog eftersom mal och
forvantningar styr beteende och ordval.

Lyssna och sammanfatta

En bra dialog handlar lika mycket om vad som sidgs som hur det siags. Bada parter behover
komma till tals, lyssna pa varandra, vara narvarande, lata den andre tala till punkt och visa
att det finns en vilja att forsta vad den andre sager. Att forsta behdver inte innebara att
tycka likadant, men det ar lattare att respektera varandras standpunkter om bada parter
fatt tala och aven blivit lyssnade pa. For att visa att man lyssnat och forstatt kan det vara
effektivt att i korta ordalag aterge det som sagts for att sidkerstélla att den andre kanner
igen sig.

Tydlig feedback pa ett 6ppet och lugnt satt

En viktig del av l6nesamtalet ar att chefen ska ge medarbetaren tydlig feedback om fak-
tisk och forvantad prestation. Negativ feedback kan dock vara kansligt att bade ge och fa.
Framfors det invandningar fran medarbetaren ar det viktigt att chefen inte avfardar eller
korrigerar dessa, utan lyssnar pa argument och staller klargérande fragor.

Chefen bor ge medarbetaren utrymme att stalla fragor och komma med synpunkter utan
att gd i forsvar. Ett satt kan vara att sammanfatta era olika uppfattningar och ha respekt for
att asikterna ar olika. Tank pa att den andre kan behdva smalta det som sagts och att tid
till eftertanke kan behdvas. Medarbetaren bor ocksa lyssna aktivt, sammanfatta och stalla
Oppna fragor om det som sags.

For att fa fram budskapet ar det battre att fokusera pa nagra fa argument. Tank pa att inte
framfora for manga argument och invandningar pa en gang.

Avslut och summering

Att omsesidigt kvittera vad man tagit med sig och kommit fram till ar ett bra satt att avslu-
ta. Vid skilda uppfattningar kan en kvittering om vad man inte ar 6verens om anda ge en
bra avslutning.

Att tanka pa:

e En bra dialog kdnnetecknas av genuint intresse for varandras perspektiv och en vilja att
forsta.

e Sammanfatta vad som sagts under samtalet och stdm av att det ar ratt uppfattat

e Feedback ska vara konkret och fokusera pa prestation och beteende

e Se till att ni bada far tid att forbereda er for lonesamtalet.

12



Arbetet med att satta I6n i ett foretag Gr en av
de viktigare processerna i en organisation och
kanske den mest omfattande HR-processen

av alla. Karnan i denna process dr den
individuella I6nesattningen och dialogen
mellan chef och medarbetare.

Den hdr guiden beskriver hur en bra

|I6nedialog kan genomféras och riktar sig

till chef och medarbetare. Tillsammans
med vdgledningarna En kort guide

till Isnesamtalet och En riktigt bra
I6neprocess utgor denna folder en god

grund for ett framgdngsrikt [6nearbete.




