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SAMMANFATTNING

Vart syfte med studien var att undersdka vad medarbetare i offentlig verksamhet, i vart fall en
polismyndighet, anser vara viktiga kompetenser att ta hansyn till vid en individuell
l6neséttning. Syftet har ocksé varit att undersoka vad medarbetarna upplever som réttvis 16n
samt att analysera deras upplevelser och attityder kring individuell 16n ur ett
organisationskulturperspektiv.

Var undersokning har gjorts genom att intervjua tolv medarbetare inom polismyndigheten i
Vistra Gotaland. Vi har intervjuat medarbetare i tre olika funktioner for att fa ett sa brett
spektrum av asikter som mojligt. Dessa tre funktioner har varit poliser i yttre tjénst, utredare
och chefer. Empirin har vi analyserat efter teorier om kompetens, rittvisa och
organisationskultur.

Resultatet av undersdkningen visar att de kompetenser som anses viktiga att ta hansyn till vid
individuell 16neséttning ar arbetskrav, prestationer och personliga egenskaper. Medarbetarnas
tyngdpunkt 14g pa de personliga egenskaperna och arbetskrav, vilket kan forklaras med en
svérighet att méta prestation pa ett rattvist sétt i en offentlig verksamhet. Att arbetskrav lyftes
fram dr inte forvanande eftersom polisen har en tradition att I6neséttas efter funktion. Studien
visar ocksa att det rdder oenighet bland medarbetarna om det rddande tariffenliga
lonesystemet eller ett framtida individuellt 16nesittningssystem upplevs som mest réttvist.
Samtliga respondenter, dven de som framhdll ett individuellt lonesystem, pekade pa brister
med individuell 16n varav det vanligast argumentet var svarigheter att mita prestationer och
personliga egenskaper pa ett rittvist sétt. Att medarbetarna bor uppleva 16nesystemet som
rittvist ar en forutsittning for en acceptans av individuell 16n. Ett annat resultat i studien visar
att det rader en viss misstro mot individuell 16nesdttning inom polismyndigheten, denna
misstro kan forklaras genom att det i polisorganisationen finns en organisationskultur som
framhaver kollegialitet framfor individualitet samt ett motstdnd mot reformer pakallade fran
ledningens sida.
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1 INLEDNING

1.1 Problemdiskussion

I fikarummet pd Polisstationen diskuterar poliserna Anna och Erik individuell Ion. Ar det
verkligen nagot for oss sdger Anna? Erik menar att han tycker han gor ett bra jobb, han dr
effektiv ndr han jobbar och han skriver mest hastighetsrapporter pd hela stationen, han dr
dessutom instruktor i skytte och for det far han inte en krona extra. Han tycker att hans
engagemang skall belonas. Erik jamfor sig med trétta Pelle 50 dr som inte tar ndgra initiativ
alls. Han dr forvisso erfaren, tinker Erik, men Pelle dker mest runt i bilen och vdntar pa att
han skall bli skickad pa larm. Pd larmen dker han men bryr han sig verkligen, undrar Erik.
Erik tycker att Anna dr duktig. Hon dr dock inte sa bra pa avrapportering och ibland dr hon
lite lat men hon dr en trevlig kamrat och dr duktig pa att avstyra brdk och fd kontakt med
mdnniskor. Ar det ndgon som fir dagens ros i tidningen sd dr det Anna. Hon borde ocksd ha
sig lite extra pengar tycker Erik. Anna sdger att hon inte tror att individuell [6n blir bra. Vem
skall bestdmma den sciger hon, tror du var chef kan gora den bedomningen, svarar hon. Och
skall du ha mer pengar for att du dr instruktor i skytte, det gor ju du bara for att du tycker det
dar kul. Nej jag tror det blir ordttvist och mycket gndll. Det orkar jag inte med, jag vill
koncentrera mig pd jobbet och inte hdlla pd och jimfora mig med andra. Jag har vdl inte
blivit polis for lonens skull, sdger Anna. - (Pdhittat situation.)

Arbetsgivarverket (2010) skriver att individuell 16nesittning bygger pé att det finns ett
samband mellan 16n, motivation och resultat. Med 16nen belonar chefen de prestationer som
bidrar till att verksamheten nér sina mal. Nér en sadan koppling finns blir det tydligt for
arbetstagaren vad som forvéntas och belonas av arbetsgivaren. Det skapar en motivation hos
medarbetaren att denne fokuserar pa maluppfyllelsen och ddrmed kan paverka sin egen 16n
(Nedladdad fran Arbetsgivarverket, 22 november 2011). Lon &r ersdttning for utfort arbete.
Den som presterar mer bor ocksa tjina mer dn den som presterar mindre. Sa langt dr de flesta
overens. Men vad hinder i verksamheter dir mélen inte &r tydliga? Dér prestationer dr svira
att méta och dér en organisationskultur rdder som sdger samma l6n for samma tjanst? Kan
l16nen i en saddan verksamhet ndgonsin uppfattas som rittvis?

1.2 Syfte och Fragestillningar

Syftet med den hér studien &r att bidra till managementomradet genom att visa vilka attityder
det kan finnas till individuell 16n inom polisorganisationen som &r en stor och viktig funktion
i det svenska samhallet. Syftet med studie &r inte att generalisera, utan att skapa en djupare
forstaelse for de attityder och upplevelser som finns infor individuell 16nesittning inom den
offentliga sektorn. Detta undersdker vi genom foljande fragestillningar:

1 Vilka kompetenser anses som viktiga vid en individuell 16nesittning?

2 Vad upplever poliserna i studien som réttvis 16n?



3 Vilken roll spelar polisens organisationskultur och organisationens forutsittningar for
attityderna kring individuell 16n?

1.3 Avgrinsningar

Vi dr intresserade av att undersoka hur och om en individuell 16n kan upplevas réttvis. Det
finns flera tidigare studier som har studerat ett eventuellt samband mellan individuell 16n och
motivation (Straberg, 2010), men denna uppsats skall inte fokusera pé individuell 16n som
motivationsfaktor. Vi har valt att fokusera pa vilka kriterier for individuell 16neséttning som
medarbetarna anser réttvisa och viktiga. Vi har valt att undersoka detta inom en
polismyndighet, dels for att polisen &r statlig organisation och liksom andra verksamheter i
offentlig sektor rader det sarskilda forutsattningar dér, t.ex. 4r malen svardefinierade och
prestationer och kvalitén dr svéra att méta (Sjolund & Wise, 1997). Polisens organisation ar
ocksé spannande eftersom flera forskare hdvdar att polisen har en stark organisationskultur
(Stenmark, 2005; Granér, 2004; Granér och Knutsson, 2001) och vi skall i uppsatsen
analysera attityder om en réttvis individuell 16n ur ett organisationskulturperspektiv. Vi har
dven dessutom valt polisens organisation fOr att en av oss arbetar som polis och vet att
individuell 16n &r en fraga som diskuteras inom organisationen Manga medarbetare stiller sig
kritiska till ett inforande av individuell 16n medan arbetsgivaren dr drivande i fragan (bilaga
3).

Vi har valt att gora var undersokning inom tre av polismyndighetens funktioner. Detta for att
vi vill fa fram ett brett spektrum av asikter. Dessutom ser vi en utmaning i att médta
prestationer och utforma likartade l6nekriterier och det ville vi titta ndrmare pa. For att hélla
var studie inom rimliga granser sag vi ingen mgjlighet att undersoka alla funktioner och
darfor har vi valt att bara arbeta vidare med utredare, obefordrade poliser i yttre tjanst' och
personer med chefsbefattning, da dessa grupper ar storre och tydligare definierade dn t.ex.
olika stabsfunktioner samt att de utgor en vasentlig del av kdrnverksamheten. Vi har heller
inte intervjuat de som é&r civilanstéllda, det vill siga de anstédllda i myndigheten som inte &r
poliser, trots att de utgor ca 30 % av polismyndighetens anstéllda (G. Gevreus, personlig
kommunikation, 13 november, 2011). Anledningen till att de uteslots har att gora med att de
civilanstillda innefattas av andra l6neavtal &n poliser. Vi begrinsar var studie till polisen i
Vistra Gotaland och polisomradet Storgoteborg, for att ldttare kunna intervjua véra
respondenter.

Vi har valt att vinkla fragan fran ett medarbetarperspektiv dir respondenterna i samtliga tre
funktioner far berétta om sina tankar om en egen individuell 16n och de 16nekriterier de sjilva
upplever som relevanta och rittvisa.

1 Yttre tjanst syftar till de poliser som arbetar uniformerat och star under ledningscentralens
forfogande.



1.4 Bakgrund om individuell 16n

Det finns flera olika definitioner for vad som innefattas i begreppet individuell 16n. I praktiken
kan individuell 16neséttning innebéra allt frdn forhandlingar enligt kollektivavtal mellan fack
och arbetsgivare pé lokal niva till enskilda forhandlingar mellan individ och nirmaste chef
(Nilsson & Ryman, 2005).

Individuell 16n definieras i denna uppsats som en del av 16nen som resulterar i ett eventuellt
paslag alternativt inget paslag, som arbetstagaren far i forhallande till individuell
arbetsprestation och skicklighet i relation till bestimda l6nekriterier. I denna studie avhandlas
inte individuell 16n som ingéngslon som nyanstéllda far och som ocksa vara individuellt
vérderad.

Johansson, Nilsson och Kardemark (2009) papekar att individuella 16ner ska bidra till
verksamhetens utveckling och maluppfyllelse. De menar att om kriterierna for den
individuella 16nen &r tydligt utformade stakar dessa ut organisationens riktning och mél, och
den anstidllde fér ett konkret svar pa hur han eller hon bést kan verka i den riktningen och
erhalla en hogre individuell 16n. Vidare menar forfattarna att det ar viktigt att sambandet
mellan den individuella 16nen och verksamhetens mal kommuniceras frekvent, for att skapa
legitimitet bland de anstdllda.

Stenmark (2005) skriver om New Public Management (NPM) som ér ett samlingsnamn for
olika ledning- och styrningsinstrument som har introducerats i den offentliga sektorn de
senaste 25 dren. Han visar pé att minga av dessa verktyg ar lanade fran den privata sektorn.
Anledningen till att idéer himtas fran det privata niringslivet &r att de associeras med de
positiva egenskaper som marknaden forvintas ha, och det finns forhoppningar att ersitta den
formodade ineffektiviteten som rader i de hierarkiska byrakratierna med nya
marknadsorienterade modeller (Stenmark 2005). Bourdieu (1999) ser individuell 16neséttning
som ett styrinstrument i New Public Management-anda. Andra forskare som Christensen,
Leagreid, Roness och Rovik (2005) och Sjolund och Wise (1997) menar till skillnad frdn New
Public management foresprékare att det finns betydande skillnader mellan offentlig och privat
sektor vilket gor att styrmodeller frdn den privata sektorn inte ohdmmat kan appliceras pa den
offentliga sektorn.

I den offentliga sektorn har l6nerna linge bestdmts av hierarkiska tarifflonesystem efter
befattning, arbetets svarighetsgrad, ansvar och élder och det har bara funnits tva sitt att hoja
sin 10n, att kldttra pa karridrstegen eller att bli dldre, enligt Nilsson och Ryman (2005). De
pekar pé att individuell 16neséttning 1 Sverige har natt langt 1 forhéllande till andra lander
framst inom offentlig sektor. Dock &r inte individuell 16neséttning nagot unikt for Sverige.
Individuell 16neséttning okar i omfattning i Europa och OECD-ldnderna men dven i asiatiska
lander. Forfattarna menar att en forklaring till detta ar att produktions- och tankesitt sprids
globalt pa ett annat sitt en tidigare och konstigt vore om inte nya lonesystem sprids pad samma
sitt (Nilsson & Ryman, 2005).



Det har gjorts flertal studier rorande ett eventuellt samband mellan motivation och individuell
16n. Var studie fokuserar inte pa motivationsaspekten men det som kan vara virt att nimna
fran aktuell forskning ar att det finns en forutfattad mening att de individuell 16n leder till
hdogre motivation (Straberg, 2010). Forskning visar att for att anstillda skall bli motiverade av
individuell 16n kravs att de som dr involverade accepterar individuell 16neséttning och ser det
som ndgot positivt samt att de parterna ser ett samband mellan 16nedkning och prestation
(Straberg, 2010). Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att det motivationsinstrument som tas i
storst beaktande &r olika former av incitamentsystem, och individuell 16n kan ses som ett
sadant system. De menar att utmaningen ligger i att utforma ett beloningssystem sa att dnskad
effekt uppnas. De stiller tre frdgor som ett incitamentssystem ska besvara. Forsta fragan &r
vem som ska fi en beloning, detta kan vara en grupp, en individ eller ett system. Den andra
fragan &r vad beloningen bestar i, materiella eller symboliska virden. For det tredje ska
klargoras vad som belonas, ett beteende, en prestation eller ett resultat. Svarigheterna med
incitamentsystem ligger till stor del i att olika individer uppfattar olika slags beloningar som
motiverande, dessutom kan en beloning medfora att just den motivationsfaktorn ér forbrukad,
vilket gor det kostsamt for foretag att stindigt utforma nya mal och incitament. Det kan ocksa
vara otydligt att sérskilja vilken grupp eller individs prestation som lett fram till ett onskat
resultat. Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att detta kan leda till fusk och kortsiktigt
tankande och bli kontraproduktiv pé langre sikt. De menar att individuell 16n och
incitamentssystem ocksa kan leda till att personer tar pa sig ansvaret for ett positivt resultat
trots att det inte dr den personen som lett till det uppnédda resultatet, medan ingen vill ta pé
sig ansvaret for ett negativt resultat. Vidare sdger de att grupper av personal som utfor arbete
som inte &r lika l4tt att méta kan kdnna sig snedfordelad i ett beloningssystem som utgér fran
att belona uppnddda och métta resultat och att personer eller grupper som upplever att
olikheter i beloningar kan leda till 14gre tillfredstéllelse, och till och med utvecklas till
intressekonflikter. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) tenderar fokus i en organisation att
hamna pa det mal som beldnas, och i skuggan faller det som inte belonas. Forfattarna menar
att det som belonas dr ofta det som gar att kvantifiera, medan kvalité dr svarare att méita, och
darmed felaktigt kan prioriteras bort.

1.5 Bakgrund om individuell 16n inom polisen i Vistra Gotaland

“Tanken bakom individuellt bestimda loner dr att det finns ett samband mellan [on,
motivation och resultat. Lonen skall stimulera till engagemang. Den skall ocksad uppfattas
som rdttvis i forhallande till arbetsresultat och arbetsinsats” (nedladdad fran polisens intranét
“Intrapolis”, 15 november 2011).

Den 9 september 2011 slots ett ramavtal pa nationell nivd mellan Rikspolisstyrelsen och
Polisforbundet gillande 16ner och ovriga anstéllningsvillkor. I avtalet star bland annat
(nedladdad frén polisen fackforbund “Polisforbundet”, 15 november 2011):



Ur ramavtal om l6ner m.m. for arbetstagare inom det statliga avtalsomradet (RALS 2010-
2012 %):

“En avgorande forutsdttning for en effektiv och vil fungerande verksamhet dr att
arbetsgivaren kan rekrytera, motivera, utveckla och behdlla arbetstagare med sdadan
kompetens som behdvs pd kort och ldang sikt. Lonesdttningen dr ett instrument for att
sdkerstdlla detta och ska stimulera till engagemang och utveckling i arbetet samt uppfattas
som rdttvist i forhallande till arbetsresultat och arbetsinsatser. En arbetstagares lon ska
bestimmas utifran sakliga grunder sasom ansvar, arbetsuppgifternas svarighetsgrad och
ovriga krav som dr forenade med arbetsuppgifterna, samt arbetstagarens skicklighet och
resultat i forhallande till verksamhetsmdlen. Lonerna ska vara individuellt bestimda, om inte
arbetsgivaren och den lokal-lokala arbetstagarorganisationen funnit skdl att 6verenskomma
om annat for vissa grupper. En vil utvecklad Ionesdttning som utgar fran sakliga grunder dr
betydelsefullt for en dndamalsenlig differentiering av lonerna.”

(RALS 2010-2012)

I Sverige finns det idag 21 polismyndigheter och alla har kommit olika langt i sitt arbete med
att individualisera 16nerna. I Vistra Gotaland som var studie ar koncentrerad pé har parterna
kommit 6verens om individuell 16nesattning for dem som har en arbetsledande befattning. |
praktiken har myndigheten hittills infort lonesdttande samtal for kommissarier och
befattningar 6ver dessa i organisationen, dock dr det manga av de anstillda inom dessa
befattningar som dnnu inte forhandlat om sin 16n, och déarfor fortfarande ar 16nesatt enligt det
tidigare systemet. Genom en telefonintervju beréttar chefen for HR-enheten i
polismyndigheten Vistra Gotaland att ledningen verkar for att alla 1 organisationen skall
infattas av individuell 16neséttning (G. Gevreus, personlig kommunikation, 13 november
2011). I ett internt nyhetsbrev fran november skriver Lanspolisméstaren i Véstra Gotaland att
engagerade medarbetare skall belonas och att kompensation for extra arbetsuppgifter som till
exempel att vara instruktor innebir, kan ske inom ramen for individuell 16neséttning (bilaga
3).

I skrivande stund &r 16nesystemet under forhandling. Tidigare har flertalet av medarbetarna
lonesatts efter en sa kallad 16nefalla. Det har inneburit att en nyutexaminerad polis har haft en
tariffenlig ingdngslon som sedan hojts med jamna mellanrum utifran tjanstedlder. Internt inom
polisen bendmns detta fillsystem som pa-trappan. Pa ér en forkortning av polisassistent, det
vill sédga en obefordrad polis till skillnad frén inspektor och kommissarie. Om en polis fatt en
tjinst som exempelvis utredare, da har denne inte langre tillhort pa-trappan utan ett
féllsystem, vilket inneburit en ny 16n beroende pé funktion (“Intrapolis”, 15 november 2011).

2 Niar RALS-avtalet ar tecknat for alla statsanstillda forhandlar Polisférbundet, utifran RALS-
avtalets riktlinjer, med Rikspolisstyrelsen om villkor for t ex 16n och dvriga
anstillningsvillkor (ob, arbetstid, semester m.m.).

Avtalet med Rikspolisstyrelsen (Polis-RALS) sétter ramarna for avtal pa landets
polismyndigheter. Lonen forhandlas slutligen pa myndighetsniva mellan det lokala
forbundsomréadet och myndighetsledningen.



Da det lokala kollektivavtalet inom polisen i Véstra Gotaland 16pte ut 2010 och nédgon
forldngning av befintligt avtal inte skedde pa arbetsgivarens initiativ, foll avtalsparterna
tillbaka pa det nationella kollektivavtalet mellan de centrala parterna inom polisforbundet och
rikspolisstyrelsen. Avtalet behandlar bland annat lagstanivén for 16ner. I det nationella avtalet
finns inget system vad avser pa-trappan utan l6nerna ska regleras individuellt mellan
arbetsgivare och arbetstagare. Inom polisen i Vistra Gotaland har man tillsvidare valt att
poliserna frdn kommissarieniva och uppét ska forhandla sin 16n individuellt medan nivaerna
under detta forhandlas genom kollektiva Ioneavtal mellan fack och arbetsgivare. Tills i host
har instruktorer i myndigheten, t.ex. skjutinstruktdrer och sjalvskyddinstruktdrer fatt ett tilligg
pa lonen de veckor de arbetar som instruktorer, i och med det centrala l6neavtalet som borjade
gélla 1 oktober 2011 togs dessa tilligg bort och skall istéllet innefattas i den individuella
l16nen (bilaga 3).

En individuell 16n bor foregas av ett samtal om lonen dir chefen och medarbetaren kan
diskutera medarbetarens prestationer under aret. Nilsson och Ryman (2005) skriver att i en del
skrifter och avtal om individuell 16n anvinder man sig av begreppet 16nesattande samtal for
att markera att lonesamtalen handlar om en férhandling diar bade medarbetaren och chefen far
saga sitt. Till skillnad fran begreppet 16nesamtal som kan tolkas att chefen forklarar for
medarbetaren en redan bestimd 16n. Inom Polismyndigheten i Vistra Gotaland anvénds
begreppet 16neséttande samtal nér forhandling halls med poliser (G. Gevreus, personlig
kommunikation, 13 november, 2011).

Vi har genom HR-enheten inom polisen i Véstra Gotaland fatt ta del av en beddmningsmall
for individuell 16n (bilaga 2) som anvénds vid 16nesittning inom polisen, dér resultat och
skicklighet virderas i fyra nivaer. Dessa nivéer definieras enligt foljande:

A = Mindre bra (prestationer behdver forbattras i ett eller flera avseenden for att fylla
funktionens krav).

B = Bra (uppfyller de krav som normalt krévs for funktionen).

C = Mer én bra (0vertraffar i manga avseenden vas som normalt krévs for funktionen).

D = Utmairkt (6vertriffar vida de krav som stélls for funktionen och gor en utomordentlig

prestation).
De kriterier som ska bedomas &r framtagna efter polisens medarbetarpolicy och lyder som
foljer:

- Ansvarstagande - Samarbete och kommunikation

- Formaga att svara upp mot nya krav - Formaga till helhetssyn

- Effektivitet - Engagerad och tillgénglig

- Arbetsresultat i forhallande till - Ovrigt

uppstéllda mal



For de poliser som har chefsbefattning skall ocksé polisens ledarpolicy tas i beaktande och
innefattar d&ven dessa kriterier:

- Analys och helhetssyn - Arbetsgivaransvar

- Ledarrollen - Muntlig och skriftlig kommunikation
- Mal och resultat - Skapa delaktighet och motivation

- Social sékerhet - Utveckling och fordndring

- Verksamhetsansvar
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2 TEORI

2.1 Kompetens

Kompetens ér ett ord som anvénds for att beskriva en medarbetares prestationer och
duglighet. Kompetens kan vara ndgot man skaffar sig genom formell utbildning,
yrkeserfarenhet, fardigheter eller sa kan det vara forméagor som hor ihop med personliga
egenskaper. I praktiken blir kompetens en kombination av alltihop och det kan vara svart att
sirskilja dessa fran varandra (Nilsson & Ryman, 2005).

Kompetens enligt Nationalencyklopedin betyder kunnighet eller skicklighet och formell
kompetens forklaras som utbildning eller erfarenhet som kravs for en viss tjénst eller
befattning (Nationalencyklopedin, 1993, 11:e bandet, s. 219).

Nilsson och Ryman (2005) delar upp kompetens i formella faktorer och individuella faktorer.
Formella faktorer svarar pé fragan “vad som gors? och innefattar arbetskrav och formell
kompetens. Medan individuella faktorer svarar pa fragan “hur det gors” och tar da hénsyn till
prestationer och hur duglig/skicklig medarbetare ir.

Formella faktorer: Arbetskrav och formell kompetens

Arbetskrav innefattar (Nilsson & Ryman, 2005) vad som gors och kan besté i antal
arbetsuppgifter en anstilld har, arbetes svérighetsgrad och hur mycket ansvar den anstéllde
har dver resurser, budget och personal. Formell kompetens innefattar utbildning som den
anstéllde genomfort innan eller efter anstillning. Yrkeserfarenhet kan ocksa réknas in under
formell kompetens.

Informella faktorer: Duglig/skicklig

Nilsson och Ryman (2005) menar att det dr faktorerna duglighet och prestationer och
bedomningen av desamma som é&r den stora utmaningen nér det kommer till individuell
16nesittning, eftersom det berdr den enskilde medarbetarens personliga fardigheter och
formagor.

I vissa verksamheter &r det relativt enkelt att méta prestationer t.ex. i antal salda produkter. I
tjansteproduktion dr det dock svart att kvantifiera prestationer. Detta géller i &nnu hogre grad
begreppet duglighet eller “skicklighet, vilket ndstan aldrig kan kvantifieras eftersom det
handlar om hur nagot gors och inte vad som gors. (Nilsson & Ryman 2005). I arbetet kommer
vi anvéinda begreppet skicklighet eftersom det dr det begrepp polisen anvénder 1 deras
dokument om individuell 16nesittning.

Alsterdal och Wallenberg (2010) menar att det finns en konflikt i strdvan efter att sitta 16n pa
sakliga grunder samtidigt som man vill uppmirksamma en betydande arbetsinsats och dessa
insatser kan vara svéra att definiera klart och tydligt. Problemet kan bli att man istéllet
véarderar det som &r enkelt att méta istillet for det som dr viktigt att virdera.

Nilsson och Ryman (2005) menar att bade arbetsgivare och arbetstagare dr Overens att just
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begreppet skicklighet och kriterier som ar kopplade till denna faktor skall ha stor betydelse
vid individuell 16neséttning. Det blir problematiskt eftersom begrepp som duglighet och
skicklighet &r svara att kvantifiera och mita och det blir darfor problematiskt att dverfora till
konkreta lonekriterier. “Det som dr kdrnan i den individuella lonesdttningen- bedémning av

individens prestationer och duglighet-utgor samtidigt systemets mest problematiska del.”
(Nilsson & Ryman, 2005, s. 25).

Informella faktorer: Prestation
I begreppet prestationer ldgger Nilsson och Ryman (2005) vilken arbetsméngd den anstéllde
har, arbetet och arbetsresultatets kvalité samt hur vdl mal uppfylls.

Holgersson (2008) har forskat pa arbetsprestation inom polisorganisationen och kommit fram
till att arbetsresultatet skiljer mycket mellan olika polismén. Han har studerat skrivna
rapporter och antal gripanden och det framgar att en liten del av polismadnnen star for en stor
del av rapporterna. Holgersson (2008) menar att det inte dr ndgot unikt for polisen att
arbetsprestationer varierar mellan anstillda, men det som utméirker polisorganisationen ar att
polismédn arbetar under férhallanden som é&r svéarkontrollerade. De arbetar pé stort avstand fran
sina chefer och de har stor handlingsfrihet.

Skillnader i1 arbetsprestation mellan poliser har en stor betydelse vad giller kvalitativa faktorer
sdsom vidtagna atgirder pa brottsplatser, hur ménniskor beméts, samt huruvida poliser 1oser
olika former av problem (Holgersson 2008). Det finns ocksa skillnader som mer dr kopplade
till intensiteten i polisernas prestationer, t.ex. antal utfardade rapporter. Resultatet av polisers
arbete gér t.ex. att definiera just i antal utfiardade rapporter eller hur manga frihetsberévanden
som genomforts. Om resultatet istillet méts i form av effekter pé brott, antal doda och
skadade i trafiken eller ménniskors upplevda trygghet blir istillet rapporterna och
frihetsberdvandena handlingar som syftar till att nd 6vergripande mal. En central fraga for att
bedoma arbetsprestationer bland poliser &r om deras handlingar verkligen ger upphov till
négra effekter (Holgersson 2008).

2.2 Rittvisa

Enligt nationalencyklopedin finns inte ndgon allmént accepterad definition av rittvisa, och i
ett utdrag stér det sd hir:

"For att en handling (ett beslut, en fordelning) skall vara rdttvis brukar enligt de flesta
rdttviseteorier anses gidlla att de som berors blir behandlade med sd att lika fall behandlas
lika. Denna rdttvise princip forutsdtter opartiskhet och dr enbart formell, eftersom den inte
sdger nagot om vilka fall som dr lika eller vilka grunder som dr relevanta for sdirbehandling.
Att ange grunder for lika behandling och sdrbehandling samt att precisera deras
tillimpningsomrdden innebdr att den formella rdttvisan kompletteras med materiella
rdttviseprinciper.” (Nationalencyklopedin, 1995, 16:e bandet, s. 154)

Samma 16n for alla kan upplevas som orittvis av de som presterar bittre (Andersson-Stréberg,
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Sverke, Hellgren och Néswall, 2005). Réttvisa i bedomningen, opartiskhet samt konsekvent
tillimpning av kriterier antas vara forutséttningar for ett fungerande 16nesystem (Andersson-
Straberg, Hellgren och Sverke, 2007). En studie som gjorts bland statliga anstéllda drog
slutsatsen att det var viktigt att kriterierna i samband med 16neséttning upplevs som rittvisa
och péverkbara for medarbetaren, annars foreldg risk for att det individuella 16nesystemet fick
motsatt effekt och motverkade engagemang och motivation hos den anstillde (Andersson-
Stréberg et al. 2005). En avhandling som skrivits av Straberg (2010) rorande uppfattningar om
rattvis individuell 16nesittning visar att de bedomningskriterier som dr mest viktigt for att de
anstillda ska fa en kinsla av l6nerittvisa dr feedback, jimstillhet mellan kdnen,
arbetsbelastning och kunskap om I6nekriterierna. Studien visar ocksa att viktiga
forutsittningar for att den 16nesittande processen ska upplevas som réttvis av de anstillda till
stor del beror p4 om de har samma méjligheter till I16neutveckling som sina kollegor samt pé
deras kunskap om lonekriterierna och hur dessa i praktiken ska uppfyllas. Stréberg

(2010) visar dven att det dr mdjligt for en organisation att aktivt arbeta med att paverkar
rittviseupplevelsen, t.ex. genom att den eller de som lonesétter behandlar de anstillda jamlikt
och respektfullt for att undvika en kénsla av diskriminering samt att hélla ett bra och tydligt
informationsflode om Ioneséttningskriterierna. For att den individuella 16nesittningen ska
upplevas som réttvis och positivt dr det enligt Straberg (2010) grundldggande att den
individuella 16neséttningen &r logisk och vil underbyggd av de anstillda.

2.2.1 Rawls teori om rittvisa

Rawls (1971) teori om rittvisa pekar pa att den generella uppfattningen av rittvisa paverkas
av det personliga perspektivet och individens egenintresse. Hans réttviseteori bygger pa ett
tankeexperiment som innebir att en grupp ménniskor ska forsoka se samhallet utifran, denna
situation kallas i Rawls teori for ursprungssituationen. Tankeexperimentet gar ut pa att
méinniskorna ska forestilla sig att de ska ta plats i detta samhillssystem, men utan kunskap
om vilken position, klasstillhorighet, personliga egenskaper eller forutséattningar de kommer
att ha. Med hjélp av dessa glasogon, som Rawl kallar okunnighetens sldja, formas en enig bild
om hur samhillet ska vara. Han menar att genom detta ovetande kommer varje individ handla
for att maximera sitt vilstdnd och samtidigt minimera sina risker och detta i sin tur skulle
skapa ett réttvist samhille. Individen gor denna beddmning genom att rangordna de alternativ
som finns utifran sdmsta mojlig utfall, och sedan vélja det alternativ som innebar det minst
déliga utfallet. Ur detta tankeexperiment uppkommer tva rittviseprinciper som kan forklara
vad réttvisa ér, enligt Rawl (1971).

Frihetsprincipen

Den forsta principen kallas for frihetsprincipen och innebér att alla ménniskor ska ha samma
tillgang till grundlaggande friheter och samma mojlighet att paverka sin situation oavsett kon,
bakgrund, social status eller andra forutséttningar, sa linge det inte paverkar eller inskranker
nagon annans mojligheter.

Differensprincipen
Den andra principen kallas for differensprincipen och siger att det kan vara réttfardigat med
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vissa ekonomiska eller sociala ojdmlikheter under forutsittning att det gynnar de svagaste
eller &r knutna till positioner i samhéllet som ar Oppna och mdjliga for samtliga. Rawls teori
sdger att vra moraliska virderingar styr vad anser vara réttvist, och nér vi r renade fran
forutsittningar dr vi mana om att de enda ojdmlikheterna som finns gagnar de sdmst stéllda.
Med sin teori menar Rawl att de tva principerna ar kopplade till att skapa godhet.

2.2.2 Colquitts teori om organisatorisk rittvisa

Colquitt (2001) har i en empirisk studie visat att organisatorisk rittvisa gar att dela upp 1 fyra
dimensioner. Andersson-Straberg et al. (2007) forklarar i deras studie att det dr en
forutsittning att individerna upplever rittvisa for att den individuella 16nen uppfattas som
positiv. De fyra dimensioner som Colquitt (2001) kategoriserade réttvisan i var foljande:

Processuell rdttvisa

Processuell réttvisa innebdr att individen upplever att de beslutsprocesser som anvénds av de
overordnade i avseende om resursfordelning ar réttvisa, samt att individen har kontroll och
insyn i dessa. Han menar att de aspekter som ska uppfyllas for att processuell réttvisa ska
upplevas dr om individen kunnat uttrycka sina asikter och kénslor under processen, i vilken
mén individen har kunnat delta beslutprocessen, att individen far insyn i hur och varfor
besluten tas samt mdojligheten att kunna opponera sig mot negativa beslut. Det dr dessutom
viktigt for den procedurala réttvisan att individen upplever att processen varit etiskt och
moraliskt rétt.

Distributiv rdttvisa

Distributiv réttvisa beskriver hur individiden upplever att dennes insats speglar beloningen.
Det vill sdga en person som fétt for mycket eller for lite betalt for det arbete hon eller han lagt
ner kédnner sig oréttvist behandlad. Forfattaren menar att resultatet kommer att bli att personen
underpresterar om kinslan dr att denne fatt for liten beloning eller att personen kommer att
Overprestera om beloningen varit for stor.

Interpersonell rdttvisa

Interpersonell réttvisa syftar till mellanménskliga forhdllanden. Detta réttvisebegrepp uppfylls
genom att en person kédnner sig bemott med artighet, véirdighet och respekt. En 6verordnad
som for en underordnad att kénna sig réttvist behandlad utifran dessa kriterier kan bli fa ett
negativt beslut att rittfardigas av personen.

Informativ rdttvisa

Informativ rattvisa upplevs om individen tycker att kommunikationen varit réttvis. De
kriterier som ska uppfyllas for att individen kdnner informativ réttvisa r om
kommunikationen varit uppriktig, att personen fatt processen tydligt forklarad, att hon eller
han fatt fullstdndig information med jamna mellanrum samt att forklaringarna om processen
har varit rimliga och anpassade till individen.
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2.2.3 Nilsson och Rymans nio rittviseperspektiv

Réttvise-begreppet dr subjektivt och kan ses ur manga vinklar och perspektiv. En persons
asikt om réttvis 16n kan en annan person tycka vara vildigt oréttvis. Nilsson och Ryman
(2005) pekar pé nio olika perspektiv som kan uppfattas som réttvisa vid en individuell
l6neséttning:

Behov

Det forsta rittviseperspektivet de beskriver handlar om rittvisa efter varje persons behov och
innebar i praktiken att det blir réttvist att varje individ far 16n som ticker de individuella
materiella behoven for att bibehalla en rimlig levnadsstandard. Det kan t.ex. foregés av att en
person har ménga barn eller lang resvég till arbetet och ddrmed storre utgifter, men kan ocksa
innebéra att personer med 1ag 16n har ett behov av en storre relativ 16neutveckling én en
person med hog 16n, for att pa sa sitt loneutjdmna. En 16neprincip som &r sprungen ur detta
rittviseperspektiv dr att [onepaslaget ska ticka inflationen for att ingen anstélld ska fa en
reallonesdnkning. Detta rittvisebegrepp har tidigare foresprakats inom fackforbund, men pé
senare tid fatt mindre betydelse. Detta begrepp tar ingen hénsyn till arbetet som utfors, utan ar
snarare en form av solidarisk réttvisa.

Arbetskrav

Nasta réttviseperspektiv innebdr att ett arbete med hogre krav ska betalas sig hogre an ett
arbete med lagre krav. Kraven som avses kan vara ansvar for anstillda, resurser, antal
arbetsuppgifter samt svarighetsgrad pa arbetet. En av nackdelarna med detta perspektiv &r att
det bara méter vilket arbete som utfors, men inte hur det utfors.

Produktivitet

Den tredje rattviseprincipen dr ett av de allra vanligaste perspektiven dir de personer som
bidrar mest till foretagets lonsamhet far bast 16neutveckling. Denna I6neséttningsprincip har
fordelen att den ofta ar l4tt att méta, men nackdelen &r att den kan anses ha ett endimensionellt
bedomningssitt da den oftast méts med kvantitativa instrument och inte uppmérksammar
kvalité i samma utstrickning. Denna princip dr gynnsam ur foretaget synvinkel, da det verkar
for en 0kad produktivitet och 16nsamhet.

Beteende

Det fjarde perspektivet géllande beteende beskriver ett synséitt dir de anstéllda ska premieras
for sin formaga att identifiera sig med foretagets mél och for sin duglighet. Kriterierna for
detta synsitt varierar men forfattarna uttrycker att exempel pa formagor &r servicekinsla,
samarbetsformaga, kreativitet eller empatisk forméaga. Fordelen med detta synsitt dr att &ven
denna princip forvéntas bidrar foretaget produktivitet och I16nsamhet, medan nackdelen é&r att
en 1on baserad pé beteende bygger pa den loneséttande chefens subjektiva bedomning. Det i
sin tur kan bidra till svarigheter da chefen inte alltid har full medvetenhet kring alla anstéllda
och den kan bidra till en kinsla av ordttvisa d& l16nen bygger pa en ménniskas tyckande utan
kvantifierade méatinstrument. Beteendeprincipen méter snarare kvalité &n kvantitet.
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Marknaden

Den femte principen om rittvisa ar kopplad till uppfattningen att l6nen ska styras av
arbetsmarknaden och de kompetenser som é&r eftertraktade dér ska 1onesittas
konkurrensmaéssigt. Forfattarna menar att detta dr att samhéllsekonomiskt synsétt som medfor
att efterfrigan styr priset, for att leda produktion och tjansteproduktion i den riktning dir
efterfragan finns.

Utbildning

Det sjétte rittviseperspektivet innebir att ju hogre och ldngre utbildning en person har, desto
hogre 16n. Tanken bakom detta &r att utbildning &r en kostnadsinvestering som ska ge
avkastning.

Anstdllningstid

Den sjunde rittviseprincipen kommer av att ju ldngre anstéllningstid en person har desto
storre kunskap om foretagets processer och problemlosning. En bakomliggande tanke med
detta &r ocksa att van personal Okar foretagets effektivitet, men kritik mot detta synsétt ar
frdgan om det &r det effektivaste medarbetarna som stannar linge inom ett foretag eller de
som inte lyckas ga vidare i arbetslivet. Denna loneréttvisa har tidigare varit vanlig bland
statliga foretag men ar numera pa tillbakagéang.

Likabehandling

Den éttonde principen bygger pa att ingen anstilld ska diskrimineras for kon, sexuell
laggning, etnicitet, politisk ideologi, religios asikt eller andra personliga sirdrag som inte ror
arbetet. Svérigheten for en chef att bedoma en ménniska helt utan fordomar ligger i att det kan
vara svart att bedoma nagon utan att fargas av de upplevelser och erfarenheter som man
genomgatt.

Personligt upplevd rdttvisa

Det nionde réttviseperspektivet pekar pa att Ionen dr rittvis enbart om den anstillde upplever
den som rittvis. Denna princip sdger ocksa att en 16nesittning kan uppfattas som réttvis till
den anstéllde jamfor sin 16n med andra och da &ndra sin uppfattning om réttvis 16n, detta kan
dven goras gillande i det motsatta forhallandet med en anstélld som upplever orittvis 16n dnda
till personen jamfor sig med andra och da upplever sig blivit rattvist 16nesatt.

Nilsson och Ryman (2005) menar att dessa nio réttviseprinciper dr de vanligaste, men siger
ocksa att det kan finnas fler, sdsom exempelvis alder. Manga av dessa principer kan fungera i
symbios med varandra medan andra verkar i motsatt riktning.

Anledningen till av vi valt dessa teorier ar att &r att Nilsson och Rymans (2005) réttviseteorier
ar grundligare utvecklade dn Colquitts (2001), medan Colquitts teori visar upp ytterligare tva
perspektiv som Nilsson och Ryman bortser ifran. Vi anser att Nilsson och Rymans (2005) nio
rittviseperspektiv kan delas in under tva av Colquitts (2001) rittviseprinciper. De monster vi
ser dr att behov, beteende, likahandling och personligt upplevd rittvisa dr en uppdelning och
vidareutveckling av den interpersonella rittvisa, da dessa speglar de mellanménskliga
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relationerna, etik och moral. Vi menar att dessa kriterier bygger pé kénslor, beteende,
egenskaper och skulle i det ndrmaste kunna beskrivas som kvalitativa métt pa réittvisa. Vidare
anser vi att utbildning, anstéllningstid, arbetskrav, produktivitet och marknadsméissighet gar
hand i hand med distributiv rittvisa, dir beloningen ska motsvara prestationen for att anses
rittvis. Vi menar ocksé att dessa métt ar av en mer kvantitativ art.

2.3 Lonesittning i offentlig sektor

Enligt Christensen et al. (2005) tonar foresprakare av New Public Management ner skillnader
mellan offentliga och privata organisationsmodeller och ifrdgasitter doktrinen att offentliga
organisationer &r speciella och maste verka inom egna lagar, och ha egna regler och
procedurer. Istdllet menar foresprakare att alla organisationer har gemensamma drag och kan
darfor laggas under samma regelverk och organiseras utifrdn samma principer (Christensen et
al., 2005).

Flera forskare (Christensen et al., 2005; Sjolund och Wise, 1997) menar att det faktiskt finns
viktiga skillnader mellan offentlig och privat verksamhet som man bor ta hansyn till. Det
hogsta malet for en offentlig verksamhet &r inte att skapa en sa hog produktivitet som mojligt,
utan ir istéllet dr folja lagstiftning och att forebygga majligheter till godtycklig maktutdvning.
En slutsats som Sjolund och Wise drar (1997) drar dr att man inte okritiskt kan importera
ledarmodeller fran den privata sektorn, inte minst pa det I6nepolitiska omradet.

Bourdieu (1999) ser individuell 16nesittning som en reform i New Public Managements anda
och menar att en konsekvens av den individuella 16neséttningen &r att arbetarkollektivet kan
forsvagas nir 16nen och karridrmoéjligheter allt mer relateras till de anstélldas individuella
forutsittningar.

Christensen et al. (2005) menar att offentliga och privata organisationer dr fundamentalt olika
pa alla viktiga omraden genom att offentliga intressen skiljer sig frén privata intressen darfor
att hinsyn maste tas till en bredare uppséttning av mal och varderingar. For det andra &r ledare
i offentliga organisationer ansvariga infor medborgarna och viljare mer &n infor speciella
grupper och for det tredje krévs det en storre tonvikt pad 6ppenhet, insyn, likabehandling och
forutsdgbarhet i offentliga organisationer.

Wise och Sjolund (1997) menar att det finns sérskilda villkor for den individuella
l6nesittningen i den offentliga verksamheten kontra den privata. Det forsta som forfattarna tar
upp ar den offentliga 6ppenheten, det vill séga att 16neavtalet dr en offentlig handling som
vem som helst kan ta reda pa. I den privata sfiaren dr l16nen en sak mellan arbetsgivaren och
arbetstagaren. Genom att 16nen dr kénd for alla som arbetar inom en offentlig organisation
kan situationer uppsta dir de anstillda jamfor sig med varandra. Finns det dé inte rationella
forklaringar till 16neskillnader kan det skapa en délig stimning pa arbetsplatsen, menar
forfattarna.

Den andra aspekten &r svarigheten att bedoma organisationens resultat. De offentliga
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organisationerna har ofta en mangfald av mal och ibland star de i kontrast till varandra, denna
forutsittning samt problemet att det ar svart att méta resultatet gor det svart att vélja kriterier
for att bedoma ett framgangsrikt arbete.

Det tredje sdrdraget ar lagbundenheten. Verksamheten bedrivs inom givna lagar och regler
och forfattarna men att detta sitter snévare grénser an ett i privat foretag, samtidigt ar det
dessa granser som legitimerar organisationen, d.v.s. att medborgarna har fortroende for
organisationens sitt att hantera skattemedel och dstadkomma resultat.

Det fjarde sardraget dr normer, det vill sdga att organisationen syftar till att gora gott for
allméinheten, t.ex. hélsa, utbildning, vilfard, rattsdkerhet. Det betyder att verksamhetens
effekter, i vart fall forebygga och uppklara brott dr det som é&r viktigt och inte
foretagsekonomiska 16nsamhetsaspekter.

Det femte sdrdraget &r att den offentliga verksamheten dger rum i en politisk miljo och inte pa
en marknad. Den politiska miljon kénnetecknas av férhandlingar och kompromisser mellan
olika intressen i samhéllet. Vissa beslut som kan tyckas rationella frdn organisationens
perspektiv kan visa sig oacceptabla utifran politiska forutséttningar. Politiska, sociala,
ekonomiska krav begriansar handlingsutrymmet for organisationen

2.4 Organisationskultur

Organisationskultur dr ett begrepp som mdjliggdr ménga olika tolkningar. Det som skiljer en
organisationskultur mot andra organisationskulturer &r att organisationskulturen utvecklas i ett
organisatoriskt ssmmanhang. Ett centralt kiinnetecken for organisationskulturer &r ett uttalat
fokus pé upplevelser, tankar och asikter som dr gemensamma for flera personer i ett visst
socialt ssmmanhang. (Jacobsen & Thorsvik, 2008)

En accepterad definition av organisationskultur kommer fran forskaren Schein (1985)
(6versatt till svenska av Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140):

“Organisationskultur dr ett monster av grundldiggande antaganden- uppfunnet, upptdckt,
eller utvecklat av en viss grupp efterhand som den ldir sig bemdstra sina problem med extern
anpassning och intern integration- som har fungerat tillrdckligt bra for att bli betraktad som
giltig, och som ddrfor ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tinka och
kdnna om dessa problem”

Scheins (1985) definition vilar pa fyra podnger. For det forsta knyts begreppet till att en grupp
1 organisationen delar en uppséittning grundliggande antaganden. For det andra menar han att
organisationskultur bygger pa lirande, d.v.s. att organisationskultur utvecklas efterhand nér
man lér sig handskas med problem i forhéllande till omvirlden samt interna
organisationsproblem. For det tredje s uppratthélls bara organisationskulturen om den
uppfattas som riktig, vilket innebér att medlemmarna i organisationskulturen bara identifierar
sig med den om den anses acceptabel. For det fjirde menar Schein (1985) att den radande
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organisationskulturen i en grupp [ldrs ur till nya medlemmar 1 en grupp som det riktiga séttet
satt uppfatta, tinka och kdnna i forhéllande till specifika problem.

Organisationskulturen vilar pa tre nivéer enligt Jacobsen och Thorsvik (2008), grundldggande
antagande, normer och virderingar samt artefakter. De beskriver att de grundldggande
antagandena som den nedersta nivan, dir de gemensamma uppfattningar och tolkningar &r sa
accepterade att de &r svéra att ifrdgasitta eller fordndra. Dessa antaganden kan vara svara att
utldsa, men avspeglas ofta i de normer och vérderingar som rdder. Den andra nivén vilar pa
normer och vérderingar, och bygger till stor del pa de grundldggande antagandena (Jacobsen
& Thorsvik, 2008). Virderingarna uttrycker vad som é&r bra respektive daligt och normerna
speglar vilka beteende som ar accepterade (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Stenmark (2005)
hévdar att det finns rutiner och ritualer inom polisen som fungerar som oskrivna regler, och
detta kan avspegla sig pa denna niva. Den tredje nivén &r artefakter. Med artefakter menas alla
konkreta eller fysiska uttryck for den grundldggande antaganden, normer och vérderingar som
kan observeras (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Stenmark (2005) beskriver kdnnetecknande
attribut for poliser som deras uniformer, sprakbruk och malade polisbilar, och detta kan ses
som artefakter.

2.4.1 Polisens organisationskultur

Stenmark (2005) menar att polisens organisationskultur brukar beskrivas som stark gentemot
ledning och omgivning. Stenmark forklarar styrkan genom den gemensamma utbildningen,
uniformen, karandan, det starka facket samt arbetet i valdets nérhet.

Polisers anstdllningstrygghet har ocksa betydelse for fenomenet menar Stenmark (2005),
anstillningstryggheten far poliser att kdnna sig utvalda gentemot andra yrkesgrupper.
Polisverksamheten som samhéllsinstitution dr mycket stabil och eventuella nedlaggningshot
av verksamheten upplevs inte sannolikt av polisens anstéllda. Dessa omsténdigheter menar
forfattaren bidrar till att stirka organisationskulturen.

Stenmark (2005) menar att inom polisen betonas kollektivism, karaktiristiskt for polisens
karanda dr att polisarbete i grunden ir ett kollektivt arbete. Han papekar ocksa att polisers
fackliga verksamhet bidrar till att forstarka kollektivismen. Stenmark (2005) tar upp vissa
beteende som bor undvikas av de anstillda om de inte vill bryta mot organisationskulturen.
De bor t.ex. inte vara synligt tatuerade eller piercade, de bor inte parkera en gammal, rostig bil
utanfor polishuset, de bor inte vara déliga pa att passa tider, de bor inte ha hogre 16n én sina
arbetskamrater med liknande arbetsinnehall eller stilla upp for arbetsgivaren pa obetalt
overtidsarbete.

Stenmark (2005) hévdar att det rdder misstroende inom organisationen for ledningens arbete,
och det kan dérfor vara svart for ledningen att na starka suborganisationskulturer som
exempelvis ett turlag kan vara. Detta beror pa spanningar mellan det teoretiska perspektivet
och golvets perspektiv, menar Stenmark (2005). I ledningsgrupper ingér ofta juristutbildad
personal och civilanstdllda med akademisk bakgrund, poliser som nér dessa positioner kan
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forlora en del av karandans stod (Stenmark 2005).

Andersson och Tengblad (2009) visar in sin studie om poliser att anstdllda kan skapa ett stort
motstand mot administrativa reformer, genom ett organisationskulturellt avstandstagande som
innefattar att det finns ett traditionellt sétt att arbeta. Forfattarnas slutsats ar att de anstéllda
inte behover vara maktlosa offer for administrativa och normativa kontroller, tvirtom sa visar
deras studie pa att de som dr maktlosa i detta sammanhang ér ledning.

Granér (2004) skriver i en avhandling om patrullerande polisers yrkesorganisationskultur om
en omfattande fortroendeklyfta mellan den operativa personalen och ledningen. Kritiken
bygger dels pa att cheferna hade bristande verklighetsforankring, d.v.s. ett bristande intresse
och forstaelse for den operativa verksamheten. I kritiken pekades det bland annat ocksé pa
kommunikationsbrister och brist pa information.

Medan ledarskapet nedvirderades fann Granér (2004) en stark tilltro det egna kollektivet, den
interna sammanhallningen betonades och beskrevs i idealiserade termer. Han menar att
beskrivningar av en stark karanda och inbordes solidaritet aterkommer i savél internationell
som skandinavisk forskning.

Granér och Knutsson (2001, sid 74) sammanfattar polisorganisationskulturens karaktaristiska

i foljande punkter:

* Organisationen dr hierarkisk med revirtinkande

 Rutiner och ritualer ar betydelsefulla liksom oskrivna regler. Man héller hart pa
aldersordning och devisen “gammal vet bést”

* Man har en hég grad av sammanhallning utit och odlar forestillningar om skillnader
mellan poliser och andra.

» | de inbodrdes relationerna dr bilden med dubbel, 4 ena sidan kidnnetecknas
polisorganisationskulturen av kamratskap och kollegialitet. A andra sidan firgas
relationerna ocksa av avund och konkurrens.

 Jargongen dr “ra med hjértlig”. Grova skdmt &r vanliga liksom “practical jokes”

« Attityder priaglas bland annat av nyfikenhet, konservatism, punktlighet, snalhet,
fordomsfullhet, misstinksamhet och ett behov att standigt “ha koll pa laget”.

* Negativ feedback ar vanligt, positiva reaktioner dr ddremot sparsamma.
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3 METOD

3.1 Kvantitativ eller kvalitativ metod

En kvantitativ ansats (Jacobsen, 2002) innebdr att forskare samlar in data i stora populationer
for att kunna berékna svaren statistiskt och méta. En kvantitativ datainsamlingsmetod innebér
ofta stora enkétundersokningar. Dessa kan forvisso ge en bild av de attityder som finns, men
kan inte forklara varfor det ser ut som det gor (Jacobsen, 2002). De data som man samlar in
och som kan métas i siffror eller andra méngdenheter kallas for hdrddata (Halvorsen, 1992).

Den kvalitativa ansatsen innebér data fran en mindre population dér forskaren har en storre
mdjlighet att fa pa svar pa fragan varfor. Dock gar det inte att generalisera pa samma sdtt som
i en kvantitativ ansats da undersokningspopulationen oftast r for liten. En kvalitativ
datainsamlingsmetod innebir ofta olika typer av intervjuer, och nackdelen &r att forskaren
riskerar att paverka utfallet, bade genom sin ndrvaro och genom sin tolkning. De kvalitativa
data som samlas med denna metod kallas for mjukdata (Halvorsen, 1992).

Vi har valt en kvalitativ datainsamlingsmetod, da var studie baseras pa tolv personliga
intervjuer, uppdelat pd tva polisstationer och tre arbetsfunktioner. Vi vill med detta inte visa
attityder som dr representativa for hela poliskaren, utan pavisa de kédnslor som kan finnas
inom ett begransat geografiskt omradet och tre funktioner, som bara &r ett axplock av alla
funktioner som finns inom organisationen. Vart mal dr inte att generalisera utan att skapa en
djupare bild av de asikter och attityder som kan finnas. Vi har valt att gora intervjuerna
semistrukturerade, genom att ha tagit fram en intervjuguide. Det [dmnar ett stort utrymme for
foljdfragor och fri diskussion, och ger en sa djup bild som mojligt utan att begrénsa
svarsutrymmet. Det finns ocksa ett storre utrymme for fria tolkningar i en kvalitativ
undersokning dn i1 en kvantitativ. Trots att vi forsoker ga in i1 studien med ett Gppet sinne si
kan vi inte nollstélla oss totalt. Eftersom det i en enkit-undersokning dr svarare att avldsa
nyanser och fa forklaringar till attityder och fenomen foredrog vi énda denna
datainsamlingsmetod framfor en opersonligare enkédtundersokning.

For att i studien fa en bild av vilka kompetenser de anstéllda sjdlva ansdg var viktiga att ta
hinsyn till vid en individuell 16nesdttning valde vi att lata vara respondenter véardera foljande
kriterier: Beteende och egenskaper, arbetskrav, utbildningar inom och utom polisen,
prestationer och anstéllningstid. Dessa kriterier dr tagna fran Nilsson och Ryman (2005).

3.2 Urval

Vi har valt att gora en fallstudie vilket innebir att vi har gjort en undersokning av en
organisation och en specifik foreteelse (Halvorsen, 1992). Avsikten med att gora en fallstudie
ar att studera flera aspekter av en foreteelse (Halvorsen, 1992), och det har vi gjort genom att
inom polisorganisationen intervjua tre olika funktioner for att fa ett bredare spektrum av
svarsmojligheter och &sikter. Anledningen att vi inte valt fler 4n tre funktioner ar att fa ett
overblickbart resultat, samt att dessa tre funktioner &r stora grupper som arbetar med
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karnverksamheten. En fallstudie gors med fordel genom bade intervjuer och enkéter
(Jacobsen, 2002). Vi har dock valt att gora enbart intervjuer och istéllet fatt
bakgrundsinformationen om den individuella 16neséttningen genom mail- och telefonkontakt
med arbetsgivaren samt telefonintervju med foretradaren for arbetstagaren, polisforbundet.

Vi har begrinsat var studie till tvd enheter inom polisomrade Storgéteborg. Dessa tva
enheter dr tva polisstationer med ca 100 anstdllda vardera, det finns bada
utryckningsverksamhet och utredningsverksamhet vid enheterna. En av stationerna verkar i
storstadsregionen och den andra verkar i en forort till Goteborg. Vi vill inte namnge dessa
stationer eftersom det finns begrinsat antal chefer pé varje enhet och ldsare med insyn skulle
latt kunna rdja deras identitet och for att {4 sd drliga svar som mdjligt garanterade vi
respondenterna att de skulle f4 vara anonyma.

I Vistra Gotaland arbetar cirka 3200 poliser (G. Gevreus, personlig kommunikation, 13
november 2011). Vi har intervjuat tolv av dessa poliser och vi valde ut dem genom att dela
upp intervjuerna pa tva polisenheter samt sprida ut de olika respondenterna inom respektive
funktion (utredare, chef och polis 1 yttre tjanst) pa dessa tva enheter for att fa en storre
spridning. Séledes intervjuade vi fyra personer i yttre tjanst varav tva var kvinnor. Fyra
utredare varav tre var kvinnor samt fyra chefer varav tre var kvinnor. Respondenterna valdes
ut beroende pa vilka som var tillgdngliga och hade mojlighet att stdlla upp pa att bli
intervjuade. Ingen av respondenter i studien har invandrarbakgrund, och dérfor bortser vi fran
denna faktor i tabellen nedan. Tabellen visar fordelningen 6ver kon, alder, anstdllningstid och
befattning:

Befattning | Kon Alder Anstillnings-
tid hos polisen
(ar)

Yttre tjdnst | Kvinna 26 2

Yttre tjinst | Man 29 3

Yttre tjinst | Kvinna 30 6

Yttre tjinst | Man 54 33

Utredare Man 46 19

Utredare Kvinna 53 30

Utredare Kvinna 54 33

Utredare Kvinna 50 30

Chef Kvinna 45 20

Chef Man 51 31

Chef Kvinna 43 23

Chef Kvinan 32 8
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3.3 Processen

Vi borjade vart arbete med att leta efter litteratur som beskrev teorier om individuell 16n,
rittvisa och kompetens. Med hjilp av de teorier vi fann relevanta utformade vi en
intervjuguide att utga ifran och intervjuade sedan respondenterna. Néar empirin var insamlad
valde vi att utoka studien med den tredje fragestillningen géllande organisationskultur,
eftersom vi ville soka en forklaring till de svar vi fatt. Darmed stéllde vi inga frdgor om
organisationskultur i intervjuerna utan analyserade endast empirin ur ett
organisationskulturellt perspektiv. Detta medfor att det inte heller finns ndgot avsnitt i empirin
som behandlar organisationskultur, utan vi har istillet analyserat de svar generellt.

3.4 Metoddiskussion

Alla former av datainsamling kan medfora risker for felaktigt dragna slutsatser och
ofullstidndiga forklaringar. Med validitet menas studiens giltighet och med det avses om
forskare verkligen miter det som hon eller han avsett att mita (Halvorsen, 1992). Validiteten
kan paverkas av begrepp som definieras olika av olika individer (Halvorsen, 1992). For att
halla nere denna effekt har vi genom véra litteraturstudier forsokt att definiera begreppen
utifran aktuella teorier och vid intervjuerna har vi sedan varit noggranna med att forklara vad
vi menar med t.ex. olika réttvise-begrepp och 16nesdttningskriterier for att respondenten inte
ska gora andra tolkningar och definitioner &n avsett.

Med reliabilitet avses om studien kan upprepas med samma resultat och dirmed hur palitliga
undersokningarna ar (Halvorsen, 1992). Den sé kallade forskningseffekten kan fa betydelse
hir, och den innebér att forskarens narhet paverkar resultatet genom sin nérvaro och sitt sitt
att stélla fragor, d& detta kan styra svaren i en viss riktning (Jacobsen, 2002). Risken med
personliga intervjuer dr ocksa att vi tolkar respondentens svar pa ett sitt som hon eller han
inte hade avsett, och detta kan leda till felaktiga slutsatser (Jacobsen, 2002). For att minimera
dessa feltolkningar har vi nirvarat bada tva vid intervjuerna, samt spelat in dessa for att vid
tveksamheter kunna gi tillbaka och analysera respondenternas svar, ordval och tonfall
djupare.

En annan faktor som kan péverka reliabiliteten i vart fall dr att en av oss arbeta som polis.
Detta kan styra bade vara forutfattade &sikter, men &ven respondenterna dd deras medvetenhet
om denna omstidndighet gor att de anpassar sina svar ddrefter. Det faktum att en av oss ar
involverad i den verksamhet vi undersoker kan paverka var formaga att géra en objektiv
analys. Det kan vara si att studenten ser verksamheten ur ett visst perspektiv beroende pa
hennes egna erfarenheter av polisorganisationen och att hon 1 vissa fall kan tolka foreteelser
pa ett mycket subjektivt sitt. Full objektivitet kan aldrig uppnds men sa hog objektivitet som
mojligt skall efterstrivas, darfor ser vi en fordel med att vi &r tva studenter varav den ena inte
har ndgot engagemang inom polisen.

Holgersson ér forskare och polis och ndmner 1 sin avhandling om poliser och motivation
(Holgersson, 2005) ett annat problem med att studera den organisation man arbetar inom,
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nidmligen det faktum att forskningen kan vara en tdckmantel for att uppna dolda motiv,
exempelvis genom att bidra till personliga fordelar i det ordinarie arbete eller for att avancera
1 organisationen. Dock anser vi att ett viktigare problem, dn dolda motiv, att diskutera dr om
vi vagar komma fram till obekvdma slutsatser som ledningen i organisation skulle ogilla. Nu
mdjliggor inte véra fragestdllningar ett sddant resultat men detta faktum kan pé ett omedvetet
sitt paverkat utformningen av vara fragestillningar och analysen av desamma.
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4 EMPIRI

Vi har valt att gora en sammanstéllning av de tolv intervjuerna. Vi tar inte upp vad den
enskilde individen har sagt utan vi fokuserar istillet pa helheten men vi tar d&ven upp olikheter
dem emellan.

4.1 Kompetens/kriterier

Vi fragade respondenterna vilken kompetens de anser en bra polis, inom den egna funktionen,
besitter. Poliserna i yttre tjinst nimner att man maste ha gétt polisutbildningen. De tycker
dessutom att en bra polis skall vara tdlmodig, ddmjuk och stresstalig. Vidare pratar de om att
en bra polis dr en som &r duktig pa att kommunicera, forstd och kunna hantera ménniskor, ta
egna initiativ och vara flexibel. En av poliser i yttre tjdnst uttryckte sig s& hir:

“Flexibilitet i hur jag agerar i métet med andra mdnniskor och att jag bemdéter alla
mdnniskor med respekt”

Alla utredarna tycker det dr viktigt att en kompetent utredare har erfarenhet. Att de ar arlig,
rittvisa och objektiva. Det dr ocksa viktigt att kunna lyssna. Tva utredare menade:

“Det dr viktigt att man hdanger med och gar pad kurser och vidareutbildar sig men det dr
frdamst hur du dr som person som dr det viktiga.”

“Jag tycker en bra utredare skall vara objektiv och inte ldta sina egna virderingar styra.”

Cheferna namner att man som chef skall kunna delegera arbetsuppgifter, att man har visioner
och att man &r lyhord och strukturerad, en av dem sammanfattade det sa hér:

“Det dr viktigt att man har kunskaper i arbets- och forvaltningsrdtt och att man kan
brottsbalken, men det viktigaste dr att man dr engagerad, lyhord och prestigelos.”

Aven i denna position verkar det vara viktigt att vara engagerad och intresserad av andra
méinniskor.

Alla respondenterna fick fragan om vad de spontant tyckte var viktigt att hiansyn till vid en
individuell 16neséttning. Poliserna i yttre tjanst ndmner detta; arbetskrav t.ex. om du &r
instruktor, att det man gor blir bra, kunskap, beteende och hur bra du ér pé att bemota folk.

Utredarna tar upp foljande; om man har nadgon specialitet exempelvis barnutredare,
arbetslivserfarenhet, engagemang, entusiasm, kvalitén pé arbetet, utbildningar inom polisen,
arbetsuppgifter, beteende, kompetens och vad du producerar.

Cheferna siger att dessa kriterier dr viktiga vid en individuell 16nesdttning: befogenheter och
personalansvar (antal medarbetare man har ansvar for), intresse for den egna organisationen,
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en vilja att gora ritt, en vilmaende personalstyrka, hur man &r som chef, resultat genom att
mita vad “enheten” presterar, maluppfyllelse (t.ex. antal ordningsbot, alkoholutandningsblas),
utbildningar och engagemang.

Respondenterna fick fragan hur viktiga foljande kriterier var vid individuell 16nesittning;
beteende och egenskaper, arbetskrav, utbildningar inom och utom polisen, prestationer och
anstdllningstid. Flertalet av respondenterna i alla tre grupper svarade att det som var viktigast
att ta hinsyn till vid individuell I6neséttning var arbetskraven, det vill sidga vilken befattning
personen besitter, antalet och svarighetsgraden pé arbetsuppgifterna samt ansvar. Andra
kriterier som ocksé virderades hogt var beteende, egenskaper och prestation. En utredare
visade pa vad han ansag viktigt:

“Det jag tycker man ska ta hdnsyn till vid en individuell Ionesdttning dr beteende och
egenskaper, samtidigt tycker jag att detta dr sjilvklarheter eftersom alla poliser skall ha ett
bra beteende. Jag tycker att kvalitén pd arbetet dr viktigare att bara mdta hur mycket man
presterar.”

Tva av de tillfragade cheferna &r ocksd kommissarier och skall 16nesattas individuellt. I
praktiken har ingen av dessa dnnu haft ett Ioneséttande samtal. En av dem sa:

“Det finns lonekriterier men jag vet inte vilka dessa dr”
4.1.1 Fordelar med individuell 16n

I intervjuerna stélldes ingen direkt friga om vad respondenterna antingen upplever, eller tror,
att svarigheter och majligheter med individuell 16n kan vara/édr, men trots det framkom det
mycket synpunkter. Minga av respondenterna, framforallt cheferna var positiva till
individuell 16n. De anvénde sig av argumentet att de som &r duktiga och presterar bra ska ha
lite mer. Vissa av respondenterna var positiva eftersom de tror att det skulle gynna dem sjélva,
och en chef menade:

“Jag vill sjilv ha individuell lon eftersom jag vet vad jag presterar i forhallande till andra,
Jjag har mycket ansvar om man jamfor med andra chefer i liknande befattning.”

Ett annat argument for individuell 16n som patalades av alla grupper var att det nuvarande
lonesystemet medfor att manga inte presterar s& mycket som de ar kapabla till. Om detta

ansdg en polis i yttre tjanst:

“Nackdel med trappan, som har varit, dr att manga bara kan glida med.”
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4.1.2 Nackdelar med individuell 16n

Négra av respondenterna sa ocksa att de var positiva i teorin till individuell 16n men att de inte
trodde pa det 1 praktiken. De argument som framfordes av de som var kritiska till individuell
16n var att det dr svart att méta resultat och kompetens, att organisationen inte har kapacitet
och forutsittningar att klara av att infora individuell 16n pa ett bra sétt, och att individuell 16n
skapar missndje och délig stimning.

4.1.2.1 Svarigheter att miita resultat och kompetens
En polis i yttre tjédnst hdvdade att det var svart att méta resultat och kompetens och sa:
“Individuell lon dr nog ldttare att mdta i andra organisationer ddr de har mer konkreta

arbetsuppgifter. Pd min forra arbetsplats var man stindigt overvakad, arbetsgivaren sag vad
vi gjorde pd ett annat sdtt. Inom polisen skulle nog individuell lon bli vildigt godtyckligt. Hur

)

ska chefen kunna mdta hur jag jobbar? Jag tror inte det gar.’
En av hans kollegor uttryckte det s& hir:

“Pd IGV " dir det svdrt att mdta resultat for enskilda, eftersom man arbetar tvd och tvd i
turlag, men gar det att mdta pa ett konkret sdtt sd dr jag for individuell I6n”

En chef sdg andra svérigheter:

“Det dr ldtt att se hur mdnga trafikmalsanteckningar som produceras men hur mdter man det
brottsforebyggande arbetet.”

En utredare var positiv generellt sett, men osidker p4 om det kunde passa i det specifika yrket:
“Generellt tycker jag individuell l6n dr bra, men jag vet inte om jag tycker det i vdrt jobb, for
det dr ett sadant komplext yrke, det dr sa mycket olika saker vi ska kunna och det dr sda svart
att mdta resultatet, men sd dr det i och for sig pd andra arbetsplatser ocksd. Vi maste lita pa
att de som ska sdtta lon kan gora det pa ett bra sdtt.”

4.1.2.2 Missndje och dilig stimning

Négra av respondenterna menade att individuell 16n kunde skapa missndje och dalig
stimning. En polis 1 yttre tjinst sa foljande:

“Jag dr generellt emot individuell lon, vi hade det pa min gamla arbetsplats och det blev bara
missnoje.”

3 IGV- star for ingripandeverksamhet och syftar till poliser som arbetar i yttre tjanst.

27



En utredare uttryckte samma asikt sa hér:

“Jag tycker inte individuell lon verkar vettigt. Jag tror det blir trdakig stimning och jobbigt. Vi
hade en kollega for ett tag sedan som fick en l6nedkning som ingen annan av oss forstod, det
slutade med att han flyttade frdn enheten. Ddremot tycker jag att olika funktioner skall ha
olika lon, t.ex. barnutredare, trafikpoliser, sedan dr det upp till var och en att séka dessa

’

tidnster.’
4.1.2.3 Organisationens forutsittningar

De som var negativa till individuell 16n genom att peka pa organisationens forutsittningar
hévdade att organisationen inte var redo och att kriterierna inte var tillrickligt utarbetade samt
att den pott som kan fordelas i 16nekuvertet inte var tillrickligt stor. En polis i yttre tjanst
forklarad varfor hon ar motvillig till individuell 16n:

“I grunden dr jag emot individuell Ion eftersom mycket av polisens verksamhet handlar om
att arbeta i lag- i grupper, turlag och avdelningar. Vi arbetar tillsammans varfor skall man
da individualisera lonerna?

En annan polis i yttre tjdnst menade:

“Som verksamheten ser ut nu sd tas beslut som skall verkstills vid en viss tidpunkt oavsett om
organisationen dr redo eller ej. Jag tror inte vdr organisation dr redo for individuell lon
dannu. Jag upplever att ledningen vill trycka ut en fordndring som inte dr forankrad eller
ordentligt utarbetad.”

En chef forklarade varfor hon ansag att organisationen inte klarade att uppfylla forutséttningar
for individuell 16n:

“Eftersom vi dr en statlig organisation dr det inte mycket pengar det handlar om. Jag tror att
ett litet individuellt [6neutrymme stjdlper mer dn det hjdlper for det skapar mer konflikter dn
vad det ger i lonekuvertet. Skadan dr storre dn nyttan.”

En annan chef hade en férhoppning om att det skulle kunna fungera och sa:

“Jag tror att individuell I6n skulle kunna fungera, men det dr lang vdg dit. Det dr viktigt att
de som sdtter lonen har lika referensramar. Det dr ocksa viktigt att de personer som har
svarare att formedla sig far en lika bra behandling”

4.1.3 Tankar om individuell 16n i andra funktioner

Respondenterna fick ocksa fragan om de sdg nagra andra mojligheter eller svarigheter med
individuell 16n inom andra funktioner dn deras egen funktion i organisationen De flesta tyckte
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att de argument de hivdat tidigare var giltiga dven for andra funktioner. Vissa av utredarna
och cheferna ansig dock att det var svérare att mita resultatet hos poliser i yttre tjénst. En
chef uttryckte:

“Det dr svdarare for IGV med individuell l6n dn for utredare eftersom utredare gor samma
sak. Att du skriver mer anmdlningar dn din kollega gor dig inte till en effektivare polis.”

En utredare var av samma asikt:

“Pd IGV blir det svarare eftersom de arbetar ihop pd ett annat sdtt dn vad vi utredare gor.
Beteendet blir mer avgérande och det dr svarare att urskilja vem som gor ett bra jobb. De fdr
samma larm och de ska dka tillsammans, skall en da ha mer dn den andre?”

En polis i yttre tjénst sag vissa mojligheter for utredare:

“Pd ett sdtt dr det ldttare att mdta prestation for t.ex. en utredare, men det dr ocksad en
sanning med modifikation. Ndr jag var utredare holl jag pa med andra arbetsuppgifter ocksad,
t.ex. holl jag pd med spaning och det resulterade inte i ndgra forundersokningsprotokoll.”

En annan polis i yttre tjdnst var tveksam till individuell 16n inom alla funktioner:

“Jag vet inte om jag tycker att individuell lon fungerar pd nagon funktion, hur vet man om en
chef dr bra for organisationen, dr det om den producerar mycket eller om den dr bra for sin
personal?”

4.2 Rittvisa
4.2.1 Nuvarande 16n

De poliser vi intervjuat dr alla l16nesatta med hjilp av en 16nefilla eller 16netrappa. Denna
innebdr att en nyutexaminerad polis har haft en tariffenlig ingdngslon som sedan hojts med
jdmna mellanrum utefter tjinstedlder. Detsamma har gillt om en polis blir befordrad, denne
har da fatt en ny loneséttning beroende pa sin tjanstealder och sin nya position, och denna 16n
har hojts med stigande tjénstedlder. Nagra av cheferna vi intervjuat har i teorin fatt beslutat
om att i individuell 16n, men dnnu inte haft ndgot loneséittande samtal, och har dérfor i
praktiken fortfarande 16n efter 16nefallan. Det rader delade meningar om den nuvarande 16nen
ar rattvis, men det gér att se ett monster i att poliser 1 yttre tjanst upplever sig ha en réttvis 16n,
medan utredare och chefer har mer blandade asikter. En polis i yttre tjinst séger:

“Jag upplever att jag har en rdttvis lon i forhdllande till mina arbetskollegor i yttre tjdnst,
men inte med tanke pd de arbetsuppgifter jag har och de risker man utsdtts for i jobbet. Jag
tycker att det dr rdttvist att de som arbetat lite ldngre har hogre Ion, men det som inte dr
rdttvist dr att det inte finns ndgon kontinuitet i loneutvecklingen.”
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En annan polis med samma befattning séger:

“Vi ska tdala att bli sparkade och spottade pd, jag accepterar det men jag tycker det ska visa
sig i lonekuvertet.”

En polis med chefsbefattning sdger sig vara njd med sin 16n, men anser att det finns hogre
befattningar som har for hog 16n i forhallande till sin ansvarsborda. En annan chef ar av
asikten att lonen ar oréttvis for hon har for mycket ansvar och befogenheter. Hon jaimfor med
tidigare tjanster hon haft, dar hon varit chef 6ver fem personer och nu har 100 anstillda, men
att 1onen inte har fordndrats speciellt mycket. Ménga av respondenterna, i alla funktioner,
ansdg att ingangslonen och 16neutvecklingen borde vara bittre, men ansig att den nuvarande
16nen upplevdes som réttvis i forhdllande till andra. En utredare formulerade denna tanke sa
hér:

“Ndr man dr nyutbildad polis och inte arbetat sd linge dr man ofta i det stadiet i livet ndir
man vill bilda familj och bygga bo. I det skedet har man ett storre behov av l6nen, dn ndr man
dr dldre och barnen dr utflugna.”

Négra av respondenterna tyckte att deras 10n var for lag for att de gjorde fler och svérare
arbetsuppgifter 4n vad deras jobb krdvde i forhallande till kollegernas arbete, och kidnde sig
orattvist Ionesatta av den anledningen.

4.2.2 Ar individuell 16n eller 16nefilla mest rittvis?

Runt hélften av de intervjuade stiller sig positiva till individuell 16n 1 teorin. De menar att det
blir mer réttvist att bli bedomd efter vad man utréttar, att olika arbetsplatser har olika
belastning och att mer ansvar borde medfora en hogre 16n.

Sa hér sa en polis i yttre tjanst om individuell 16n:
“Skots det pa rdtt sdtt sd far man ju lon efter prestation och det blir mer rdttvist att den som

)

arbetar hdrt for mer dn den som gér minsta mojliga.’

En utredare visade pd varfor han tyckte att individuell 16n var mest réttvis och att det
stimulerar till ett bittre jobb:

“Jag tycker jag gor mer dn vad mitt jobb krdver. Jag haller pd med data, jag dr handledare
och har varit tekniker. Jag tycker att jag borde ha mer i lon pa grund av detta. En av
anledningarna till att jag inte dr tekniker ldngre dr for att jag inte fick hogre lon”

Som tidigare ndmnts stdllde sig mer dn hélften av respondenterna i alla funktioner, negativa
till individuell I6neséttning. Férutom det som ndmnts tidigare i empirin pekade de pa foljande
aspekter; svarigheterna i att utforma heltdckande kriterier, svéarigheter for chefen att halla sig
objektiv och bristen pé insyn i arbetet.

Négra av poliserna ansag dessutom, som tidigare ndmnts, att utrymmet for individuell 16n var
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litet, och risken for missndje och konflikter for stor i relation till Idneutrymmet. En annan
pekade pa risken att leva pa gamla meriter, att kvalitéten pa en persons prestationer inte ar
konstant och att man presterar olika i olika skeden i livet, t.ex. under smibarnsaren och som
ny polis och néra pensionen, och att det istéillet dr rattvist att alla har samma 16n i grunden for
att en individuell 16n inte kan spegla varje upp- eller nedging i livet. En av utredare pekade pa
en ordttvisa med individuell 16n:

“Jag tror inte pa att stilla personer mot varandra, men tjdnster gar bra att jamfora. Lonen
ska inte bero pd hur bra du ligger till hos chefen.’

)

Samma person sa ocksa:
“Det dr mer solidariskt med en lonetrappa”

En av utredarna tror inte att det finns mdjlighet att utforma ett bra system for en rattvis
bedomning och pekar pa det ironiska med orittvis 16n inom just polismyndigheten:

“Som princip tycker jag individuell [6n bra men jag tror inte att myndigheten har formdagan
att gora ett bra system. Det dr konstigt att kinna sig ordttvist behandlad i en myndighet ddr

i3]

rdttvisa dr en avgrundpelarna - och en av anledningarna till att jag blev polis.
4.2.3 Rittviseprinciper

Respondenterna fick rangordna vilka rittviseprinciper de ansag viktiga att ta hinsyn till vid
lonesittningen. Detta visade sig vara dverraskande samstdmmigt inom samtliga funktioner,
och med négra fa avvikelser svarade de att de ansag att principerna kom i féljande ordning
(viktigast forst): Arbetskrav, beteende, produktivitet, anstéllningstid, utbildning,
marknadsmaissighet, likabehandling, personligt upplevd réttvisa och behov. De avvikelserna
avsag bara att tva principer efter varandra bytte plats, ingen av respondenterna hade valt en
helt annan ordning. De flesta avvikelser aterkom bland de tre sista uppriknade principerna.

4.2.4 Fortroende for chefens formaga att séitta en rittvis individuell 16n
Ungefar hélften av respondenterna ér positiva till en individuell 16n och skulle kunna tinka
sig att ha det, men forvanande nog hade néstan ingen av dessa fortroende for att deras chef

skulle kunna sétta en rittvis individuell 16n for dem. En chef menar att han:

“... har inte fortroende for att min chef kan sdtta en rdttvis, han greppar inte det ddr. Han vet
inte detalj hur det fungerar pd arbetsplatsen.”

En polis i yttre tjénst beskriver varfor hon upplever att individuell 16n vore ordttvis och varfor
hon inte har fortroende att chefen 16nesétter réttvist:

“Om min chef'i turlaget skulle sditta lonen tycker jag att det skulle kdnnas ordttvist for att han
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dr mer kompis med vissa i turlaget dn med andra. Om chefen pd stationen ddremot skulle
sdtta lonen skulle det kinnas ordttvis for att hon inte dr med oss ute i det dagliga arbetet.”

En utredare menar att en svarighet med att sétta en réttvis 10n &r att det blir godtyckligt och att
de som fjéskar for chefen far béttre 16n. En av hans kollegor pekar pé risken att de personer
som &r verbala och kan tala for sin sak for en battre 16n av den anledningen, och inte
nodvindigtvis for att de gor ett bittre jobb och att anstéllda som vagar sta upp och séga sin
asikt kan bli missgynnade.
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5 ANALYS

5.1 Kompetens och kriterier

Vi fragade alla respondenter vilka kompetenser en bra polis besitter. De framhédvde da
personliga egenskaper, exempelvis att man bor vara 6dmjuk, lyhord och flexibel. Dessa svar
kanske inte dr nadgot unik for just polisen, vi tdnker oss om man fragar andra yrkesgrupper om
de kan beskriva en bra medarbetare s &r det troligt att man ocksa framhéver personliga
egenskaper som svar. Syftet med fradgan var att se vad respondenterna vérdesétter for
kompetens hos poliser och saledes vad som bor 16nesittas. Vi fann att det var de personliga
egenskaperna som lyftes fram och att det inte fanns nigon storre skillnad mellan vilken
kompetens en bra polis besitter och vilka kriterier som anses viktiga av medarbetarna vid en
individuell 16nesittning. Inte heller var de nagon storre skillnad mellan de tre olika
funktionernas svar om vilka kompetenser en bra polis besitter, alla funktionerna framholl
personliga egenskaper.

Respondenterna fick ocksa fragan vad det de ansag var viktigt att ta hdnsyn till vid en
individuell 16neséttning. Nir vi delat upp respondenternas svar i formella och individuella
faktorer, s sag vi att det som vigde dver var de individuella faktorerna, vilket dven tidigare
forskning visar (Nilsson & Ryman, 2005). Det &r de personliga egenskaperna och beteendet
som dr viktigt, samtidigt som det dr just det som &ar svarast att méta.

Formella faktorer

Utbildningar, personalansvar (antal medarbetare man har ansvar for), arbetskrav t.ex. om du
ar instruktor, ansvar och befogenheter, arbetsuppgifter, utbildningar inom polisen, specialitet
ex barnutredare.

Individuella faktorer

Beteende, egenskaper, kvalitén pa arbetet, intresse for den egna organisationen, en vilja att
gora ritt, en vilméende personalstyrka, resultat, hur man dr som chef, resultat genom att méta
vad “enheten” presterar, kompetens, maluppfyllelse (t.ex. antal ordningsbdéter,
alkoholutandningsblas), produktion, arbetslivserfarenhet, engagemang, entusiasm, kunskap,
att det man gor blir bra, hur bra man ar pa att beméta folk.

Cheferna svarade i hogre grad dn de 6vriga funktionerna att hansyn skall tas till ansvar och
befogenheter, vilket kan forklaras med att poliser i yttre tjanst och utredare har vildigt klara
ansvarsforhallanden, det 4r noga tydliggjort i organisationen vilka funktioner som har
befogenhet att ta vissa beslut, vilket gor att det blir en sjélvklarhet for poliser i yttre tjénst och
utredare vilka befogenheter de besitter medan chefer har olika ansvar dem emellan beroende
pa att de har personalansvar och personalstyrkan kan variera i antal.

Chefer svarade ocksa 1 hogre grad én de 6vriga funktionerna att resultatet var viktigt att ta
hinsyn till vid en individuell 16nesdttning. Vi tror det beror pé att de chefer vi intervjuat har
det overgripande ansvaret for enhetens resultat och resultatet blir saledes ett matt pa hur
chefen har lyckats nd mélen. Resultatet for enheten blir pa ett sétt inte ett individuellt resultat
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for chefen eftersom det 4r medarbetarna pa enheten som presterar de resultat som mits, det
tror vi bidrar till att cheferna lyfter fram detta kriterium eller kanske snarare att poliserna i
yttre tjdnst och utredarna inte gor det.

5.1.1 Individuella faktorer

Skicklighet

Flera av respondenterna ndmnde personliga egenskaper som viktiga vid en individuell
l6neséttning, t.ex. att kunna bemd&ta méinniskor pa ett bra sitt, samtidigt sa de att dessa
egenskaper var en sjdlvklarhet och en grundforutséttning i polisverksamheten och att dessa
inte borde innefattas i den individuella 16nen. Ett problem som vi ser, blir att ta reda pé vilka
egenskaper som skall innefattas i tjinsten och vilka egenskaper som skall ge extra i
lonekuvertet.

Alla var 6verens om att personliga egenskaper ar viktiga och bor tas hansyn till vid
l6neséttning men problemet dr hur och vilka egenskaper som bor bedomas. Exempelvis sa kan
man friga sig om inte alla poliser bor vara socialt kompetenta och ansvarstagande?

I den bedomningsmall som anvinds for lonesdttning for kommissarier finns flera kriterier som
anspelar pad medarbetarens skicklighet t.ex. muntlig och skriftlig kommunikation,
engagemang och social sidkerhet. Som vi ser det skulle &ven dessa kriterier kunna vara giltiga
vid individuell 16neséttning for andra funktioner inom polisen, men vi anser att frigan istillet
ar om de éar tillrickliga och hur de skall mitas.

Prestation

Flertalet av respondenterna som sa att de var emot individuell 16n hénvisade till argumentet
att prestation och kompetens inte gar att “méta” pé ett rittvist sitt.

Anvéndandet av ordet “méta” visar pa att man féster stor betydelse vid att systemet bygger pa
en bedomning som skall vara relativ, det vill séga att man far en siffra i hur vél man uppfyller
varje kriterium. De individuella kriterierna bygger pa att man kan uppfylla dem i storre eller
mindre utstrackning Det betyder séledes att en chef exempelvis skall kunna bedoma huruvida
en medarbetare dr mer empatisk dn en annan, vilket blir subjektivt och kan uppfattas som
orattvist av de som skall bedomas.

Holgersson (2008) menar att det skiljer sig mycket mellan enskilda polismén i hur mycket de
presterar, han har da tittat pd konkreta métt som utandningsblas, rapporter och antal
gripanden. Skillnader i prestation framholl dven vara respondenter som ett argument for
individuell 16n. Vissa av respondenterna ansag det orittvist att de hade samma 16n som
kollegor som hade mindre arbetskrav och presterade simre. Dock framholl alla respondenter
att endast titta pa konkreta mal som utandningsblas och anmaélningar inte ger en rittvis
helhetsbild av en polis prestation, eftersom det inte sdger ndgonting om kvalitén pa det utforda
arbetet.

Johansson et al. (2009) pekar pé att kriterierna maste vara tydliga, vilket Sjolund och Wise
(1997) menar kan vara problematiskt i offentliga organisationer dér resultat dr svart att mata.
Det ér inte svért att formulera métbara mél, men svarigheten ligger i att formulera mal som
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kopplar ihop det utférda arbetet med relevant effekt och kan verka vigledande for de
anstillda. Att ha ett mal som séger att varje enhet/omrade ska gora 10 000 utandningsblas per
ar ar inget konstigt. Det dr ett accepterat mal i organisationen och det &r heller inga
svérigheter att mita resultatet av det, men som Holgersson (2008) papekar sdger malet i sig
ingenting, det dr effekten av malet man vill at, det vill sdga minska antalet doda i trafiken. Att
beddma en enskild polis arbetsprestation efter ett sédant konkret mél i en verksamhet dér ett
gott arbete inte s létt later sig definieras tror vi kan bli missvisande. Som Alsterdal och
Wallenberg (2010) pekar pa finns det en risk att man endast tar hinsyn till det som &r enkelt
att virdera dn det som &r viktigt for organisationen och som kan vara svérare att definiera.

5.1.2 Formella faktorer

Arbetskrav

Arbetskrav var ocksé en viktig faktor som lyftes fram av respondenterna, vilket inte &r en
fordndring mot radande 16nesystem dir olika funktioner har olika 16n. Att olika tjénster ska ha
olika betalt verkade vara en gidngse uppfattning bland respondenterna. Likasa var de dverens
om att instruktdrer bor ha mer i 16n dn de som inte &r instruktdrer och att arbeta som instruktor
kunde vara ett kriterium i den individuella 16nesittningen.

Formell kompetens

Respondenterna anség att den formella kompetensen var viktigt att ta hdnsyn till vid
individuell 16neséttningen om utbildningarna var relevanta for polisverksamheten. Vad
respondenterna menade med ordet “relevant” var att utbildningen handlade om nagot som
hade med funktionen att gora, t.ex. sa var ledarskapsutbildningar relevanta for chefer men inte
for obefordrade poliser i yttre tjanst. Flera av poliserna sa att det var betydelseldst att bara ha
en utbildning pa pappret, det som var viktigt var att kunna visa kunskaperna i praktiken. Med
detta resonemang tangerar ett formellt kriterium till individuell 16n som formell kompetens att
bli ett individuellt kriterium, det vill siga hur medarbetaren ar och presterar. Detta
resonemang verkar dven ledningen kdpa dé det inte finns négot kriterium som ror den
formella kompetensen 1 deras bedomningsmall.

5.2 Rittvisa

Precis som Andersson-Striberg et al. (2007) forklarat i sin studie ar det viktigt att personalen
accepterar lIonesystemet for att det ska 4 genomslagskraft och att det finns fortroende for det
beslutsfattare som sitter i en 16neséttande position. Det dr anmérkningsvért att trots att flera i
vér studie var positiva till en individuell 16n fanns det ndstan inget fortroende for att chefen
skulle kunna sitta en réttvis individuell 16n.

5.2.1 Rittviseanalys enligt Rawls teori

En av de personer vi intervjuade tyckte det kindes fel med individuell 16n for han tyckte inte
att man skulle stélla minniskor emot varandra, och tyckte det var mest solidariskt med

35



lonefallor. Istillet tyckte han att det var mer réttvist att olika tjénster eller positioner medforde
olika 16n, vill en person ha hogre 16n far han eller hon helt enkel soka sig till en position som
medfor hogre 16n. Detta gar hand i hand med Rawls (1971) réttviseteori dér
differensprincipen siger att olika 16n kan vara réttfardigat om ett kopplas till positioner som é&r
Oppna och mojliga for alla.

De personer som var dppna och positiva i for individuell 16n hivdade att det var mest rittvist
att bli bedomd efter sin prestation for att alla utrattar olika mycket, och for att det stimulerar
till ett battre utfort arbete. En anledning till denna &sikt kan vara att personerna inte bér den
teoretiska sldja av okunnighet som var en forutséttning i Rawls (1971) ursprungsposition,
kanske har dessa individer upplever att de gor ett béttre jobb &n kollegorna och har tilltro till
att de skulle fa en hog individuell 16n, och pa sé sétt kdnner de till vilka forutsittningar de har
att f en bra placering i det teoretiska samhallssystemet. En forklaring till de respondenternas
motvilja mot individuell 16n kan forklaras genom att de dr rddda att inte uppfylla krav f6r en
hog individuell 16n, det vet helt enkelt vad de har men inte vad de far. De viljer det alternativ
med minst risk, det vill sdga lonefalla.

5.2.2 Rittviseanalys enligt Colquitts teori

Processuell rdttvisa

Négra av de personer vi intervjuat ser svarigheter for polismyndigheten att utforma ett system
som mojliggdr en rittvis beddmning for individuell 16n. Precis som Colquitt (2001) beskriver
ar det viktigt att personalen har ett fortroende for att resursfordelningen ar rittvis och for att
detta ska ske &r det viktigt att lata personalen vara delaktig i processen. Ett sétt att gora detta i
praktiken dr att 14ta personalen vara behjdlpliga i utformningen av beddmningskriterier eller
medverka i 16neséttningen av varandra. En av de personer vi intervjuade uttryckte sin oro for
att 16nekriterierna inte skulle vara heltdckande och konkreta, och det som skulle styra
l6neutvecklingen istdllet skulle bero pa chefens godtycklighet och vilket forhdllande denne
hade till olika anstéllda. En annan person var positiv till individuell 16n i teorin, men visade
brist pd fortroende att myndigheten i praktiken skulle kunna utforma ett réttvist system for
individuell 16n, och menade att detta var paradoxalt for réttsorganet polismyndigheten.

Distributiv rdttvisa

I véra intervjuer fanns nagra personer som ansag att de var oréttvist 1onesatta genom sin
nuvarande I6nefélla. De ansag att de hade mer ansvar och svarare arbetsuppgifter an minga
kollegor med samma 16n. Colquitt (2001) menar att de personer som fatt mer eller mindre i
16n 4n vad deras prestation motsvarar kommer att kénna sig orittvist behandlade i enlighet
med teorin om distributiv rittvisa. Risken med dessa personer som tar mycket ansvar och har
kriavande arbetsuppgifter dr att de kommer att anpassa sin arbetsinsats till vad de anser
motsvarar 16nen, och detta kan sénka kvalitén och produktiviteten inom polisen. I detta fall
skulle en individuellt satt 16n kunna paverka deras kinsla av réttvisa och halla deras
arbetsprestation pa en fortsatt hog niva.

Interpersonell rittvisa
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Colquitt (2001) beskriver genom den interpersonella rittvisa vikten av att en dverordnad
bemdter sin anstdllda med artighet, vérdighet och respekt och att detta bemdtande kan ge de
anstéllda en storre forstaelse for negativa beslut som den dverordnade tar. En polis i yttre
tjénst beskrev sin oro for att en del personer skulle gynnas i en 16neférhandling eftersom de
var ndrmare vanner med chefen &n andra. For att de anstéllda ska uppleva interpersonell
rittvis ar det viktigt att begrepp som artighet, vardighet och respekt infrias, men ocksa att det
gors pé ett sétt som &r lika for alla.

Informativ rdttvisa

Den informativa réttvisa (Colquitt, 2001) visar att ett viktigt perspektiv av rittvisa ar
kommunikation, och dess uppriktighet, tydlighet och kontinuerlig En é&sikt som framkom av
en polis 1 yttre tjinst under intervjuerna var att det skulle upplevas som oréttvist om chefen pa
stationen skulle bestimma lonen eftersom denne inte medverkar ute pa filtet i det dagliga
arbetet. Detta pavisar att det kan finnas en brist i kommunikationen som inte innefattar den
individuella 16neséttningen, utan snarare en brist i insynen och den dagliga kommunikationen
En tydligare och kontinuerligare kommunikation emellan inre chef och poliser i yttre tjanst
skulle kunna skapa ett mer kommunikativt klimat som i sin tur skulle kunna leda till ett storre
fortroende for chefen att kunna gora en réttvis lonebedomning.

5.2.3 Riittviseanalys enligt Nilsson och Rymans teori

Respondenterna hade 6verlag liknade asikter om vilka perspektiv som var mest réttvisa vid
l6nesittning. De principer som respondenterna ansag vara viktigast var arbetskrav, beteende
och produktivitet. Detta var genomgéende for alla respondenter, &ven om den inbordes
ordningen varierade ndgot.

En av cheferna anség att hon hade for 14g 16n 1 forhallande till sitt ansvarskrav och sina
befogenheter och jamforde med andra tjénster hon hade haft med liknande 16n men mindre
krav. Hon tyckte att det hade varit mer rattvist att se till hennes arbetskrav nér hon blev
l6nesatt. En annan polis anség att poliser skulle utsta hot, krankningar och véld i sitt arbete
och att detta arbetskrav borde vdgas in mer vid 16neséttningen. Flera poliser ansag att det vore
rittvist att ta hdnsyn till ansvarsfordelningen och arbetsplatsens belastning. Detta
overensstimmer med Nilsson och Rymans (2005) princip om att det ar rittvist att 1onesétta
utefter de ansvarskrav ett jobb innebér géllande resurser, personal svarighetsgrad och antal
arbetsuppgifter.

Produktiviteten gér lite i samma linje som arbetskrav, men istéllet for att méta det som ska
goras och ansvar som det medfor s& méts utfallet och det som bidrog till foretagets
ekonomiska utveckling (Nilsson & Ryman, 2005). Runt hilften av de intervjuade var positiva
till individuell 16n rent teoretiskt och ansag att det vore réttvist att bli bedomd utefter vad som
utrattas.

Manga av respondenterna anség att beteende skulle ligga till grund for en stor del av en réittvis
bedomning. De menade att egenskaper som sociala och verbala formagor var viktiga i en polis
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arbete. Dessutom menade de att en stor del av arbetet gar ut pé att samarbeta och vara
lyhorda. En dsikt som nagra av respondenterna vigde in var att dessa egenskaper skulle ses
som grundldggande krav istillet for I1oneforh6jande faktorer, just for att de dr nodvéndiga i
polisarbetet. Nilsson och Ryman (2005) menar att en fordel med detta perspektiv dr att d&ven
detta frimjar foretagets utveckling, samtidigt som kvalitén vérdesitts, risken ar dock att det
bygger pa en subjektiv bedomning, dr svart att kvantifiera och det finns brister i chefens
delaktighet och medvetenhet i individens dagliga arbete.

Pa nasta niva kunde vi i var empiri utldsa att 16n utefter anstillningstid, utbildning och
marknadsmaissig efterfragan av kompetensen var de rittviseperspektiv som foljde, dven dessa
med nigra sma variationer. Respondenterna tyckte att detta skulle vigas in men inte att det
skulle vara styrande. Ett par av respondenterna resonerade kring att anstillningstid och
utbildning inte betydde speciellt mycket pa pappret, det viktiga var vilka ldrdomar individen
dragit av sina erfarenheter och hur det anvéndes i arbetet. Anstéllningstiden &r en av de
faktorer som spelar roll i den 16nefélla som dominerat inom polisen.

De rittviseperspektiv som kom i sista hand var likabehandling, personligt upplevd réttvis och
behovsmaéssig rittvisa. En anledning till att poliserna rangordnar likabehandlingsperspektivet
pa réttvisa sd langt ner trots att ungefar hilften ar positiva till 16nefélla kan bero pa att de ser
det som sjdlvklart att ingen ska diskrimineras och att det inte behdver rdda millimeterrittvisa
géllande 16nen, men att den ska vara jimlikt och réttvisande. Dessutom &r polisen en
myndighet dir det rader forhéllandevis stor jimlikhet, och trots att manga fordomar menar att
polisyrket &r typiskt mansdominerat s ér det nufortiden vanligt med bade kvinnor och
invandrare inom kéren och nagot som organisationen sténdigt strdvar mot (Holgersson, 2008),
och det kan vara en indikator pa att organisationen redan upplevs som forhallandevis
likabehandlande. Samtliga av de tillfragade menar ocksa att olika funktioner kan ha olika 16n.

Den personligt upplevda rittvisan som Nilsson och Ryman (2005) tar upp speglar snarast den
anstélldes syn pa sin egen 16n. Det radde delade meningar om den 16n respondenterna hade
upplevdes som rittvis, visa ansdg sig ha hog 16n jamfort med andra, och en del ansag att de
var viarda mer. Véra respondenter hade svért att relatera till denna princip, och menade att det
ar val klart att det ar viktigt att [onen upplevs som rittvis, men att det inte gar att lonesétta
med den principen som utgangspunkt.

Den princip som kom odelat sist var behovsrelaterad réttvisa. Respondenterna menade att
individens behov inte har med rittvis 1onesattning att géra. Tvéa av respondenterna som
foredrog l6nefallan menade dock, som svar pa andra fragor, att eftersom prestationerna
varierar under livet alla faser dr det mer solidariskt att alla har samma 16n. Detta kan pa ett sitt
tillskrivas behovsrittvisa, dd de menar att en personlig nedgédng som avspeglas i arbetet inte
behover verka avgorande for 16nen, utan istéllet bara ses som en tillfallig svacka. Dessutom
menade en respondent att det finns ett behov av hogre ingangslonen for en nyutbildad polis,
eftersom de ofta dr i kast med att starta familj och bygga bo, ndgot som ocksé kan tillskrivas
behovsperspektivet. Dessa tva svar till trots, sa alla respondenter att behov var det sista som
skulle styra en rittvis lIoneséttning.
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Sammanfattningsvis ser vi att de kriterier som upplevs som viktigast (arbetskrav, beteende
och prestationer) ir det som speglar sig i vilka rittviseperspektiv vira respondenter anser vara
viktiga vid individuell 16n. Vi kan dock inte med sdkerhet sdga att de verkligen forhaller sig
pa detta sitt, eller om de intervjuade har blivit fargade av tanken pa de kriterier vi presenterat
och sedan fastnat i detta resonemang vid sin bedomning av réttviseperspektiv av vikt. Det dr
inget konstigt att dessa tva dr samstdmmiga, det som upplevs som réttvist borde ocksa vara ett
viktigt att ta hdnsyn till vid individuell 16n. Man kan dven ténka sig att bade kriterierna och
rittviseperspektiven arbetskrav, beteenden och prestation dr generella och dessa tre
tillsammans ger en helhetsbild av hur ett arbete utfors, vad skall géras och hur det gors.

5.3 Polisens organisationskultur och organisationens forutsittningar

Tvé av vara respondenter, bada utredare, som var emot en individuell l6neséttning anvénde
sig av argument som 16d att “man &r i olika faser i livet”, och de menade att man mojligen inte
presterar lika bra om man t.ex. ligger i en skilsméssa eller snart ska pensionera sig. Dessa svar
ger uttryck for en solidaritet gentemot kollegor och kan forklaras utifrén ett
organisationskulturperspektiv dels genom en stark kollegialitet som bland annat Granér och
Knutsson (2001) ndmner, och dels kan man forsta svaret utifran att poliserna ser att de &r
anstéllda i organisationen for alltid. Som Stenmark (2005) papekar ligger det i
organisationskulturen att poliser anser att &r man polis sd dr man alltid polis, visst finns det
anstéllda som byter bana men dessa dr oerhort fA om man jamfor med privat sektor. Vi tanker
oss att ett argument som ovan inte skulle vara vanligt i en privat organisation dar
organisationskulturen inte innefattar ett livslangt dtagande och dir anstillningstryggheten inte
ar lika séker.

De av respondenterna som var emot individuell 16n ansag inte att man skulle ha exakt samma
16n, de tyckte att en viss differentiering var acceptabel och att det skulle grunda sig pa
tjanstealder och funktion, det vill séga det 16nesystem som har varit rddande i organisationen.
Stenmark (2005) menar att for att passa in i polisorganisationen bor man inte ha hogre 16n én
de som har samma arbetsuppgifter dn en sjilv. En av respondenterna berittade ett exempel pa
just detta; en kollega fick en 16nedkning som ingen annan av de anstillda forstod, det skapade
en konflikt och osdmja och det slutade med att han flyttade frén enheten.

Attityden som sdger samma 16n for samma funktion, kan ocksa forklaras genom en solidaritet
och kollegialitet, som Stenmark (2005) menar kan uppkomma genom att arbeta i valdets
nérhet. Poliser ar trinade till att arbeta tva och tva och skydda varandra i olika situationer och
det medfor att individer svetsas samman. D4 skulle man kunna tinka sig att detta synsétt inte
ar applicerbart pa chefer och till viss del utredare som inte direkt mdter vald i vardagen, men
de flesta poliser har borjat sin bana inom polisen pa samma sétt och formats av den radande
organisationskulturen, enligt Schein (1985) s &r organisationskultur ndgot som man ldrs ut
till nya medlemmar som ett sitt att tinka och kénna.

Man kan ocksé se att dessa tankar om “lika 16n for lika tjanst” praglas av konservatism, en
attityd som séger att vi har alltid haft det s& hér och det har alltid fungerat. Konservatism
menar Granér (2004) ar kinnetecknande for polisens organisationskultur. En av
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respondenterna i yttre tjinst pekade pa att arbetets natur dr av kollektiv art, han pekade pa som
tidigare ndmnt att man arbetar tva och tvé och i turlag. Han ndmnde att ledningen ser p4 dem
som ett kollektiv, och fragar sig vad det ger for signaler till medarbetarna att, i ett sddant
kollektiv arbete, individualisera 16nerna.

Alla som var positiva till individuell 16n gav dock uttryck for att de inte hade fortroende for
att deras chefer inte skulle kunna sétta en réttvis 16n pa dem sjilva. Stenmark (2005) och
Holgersson (2008) menar att det finns en misstro gentemot ledningen i polisorganisationen
som bygger pa ett avstind mellan golvets perspektiv och ledningens perspektiv. Holgersson
sdger att poliser langt ner i organisationen upplever att chefer hdgre i upp organisationen inte
forstar dem och att det i organisationskulturen finns ett avstdndstagande mot chefer. Likasa
pekar Tengblad och Andersson (2009) pa att det i organisationskulturen finns ett traditionellt
sdtt att arbeta och att det kan skapa en misstro mot reformer. Cheferna i var studie sa samma
sak som poliserna 1 yttre tjinst angdende om deras chefer i sin tur kan sétta en rittvis 16n, det
kan forklaras med att de chefer vi intervjuat och inte var tillrdckligt hogt upp i organisationen
och dérfor identifierade sig mer med de anstéllda “pé golvet” eller att de helt enkelt inte ansag
att deras chefer var kapabla att sitta en rittvis individuell 16n pa dem.

Ett argument som anvindes av respondenterna mot individuell 16n var att det rorde sig om sé
lite pengar som kunde fordelas mellan medarbetarna. Wise och Sjélund (1997) papekar att i
offentliga verksamheter &r handlingsutrymmet begrénsat, vilket dven innefattar ekonomiska
begrinsningar. En av respondenterna med facklig insyn sa att det individuella 16neutrymmet
handlar om hundralappar, vilket i sa fall skulle kunna skapa merarbete och konflikter i
forhéllande den eventuella vinsten. Vi stéller oss frdgan om det varit mer befogat med
individuell 16n om potten varit storre, eller om det hade skapat storre oréttvisor, klyftor och
konflikter. Vi kan inte med sdkerhet svara pa detta, utfallet skulle lika gérna kunna bli att en
storre pott hade gjort individuell 16n mer accepterad i organisationen, genom att
l6neprocessen varit véird besvéret.

Holgersson (2008) menar att polisverksamheten &r svarkontrollerad, och att varje polisman
har stor handlingsfrihet, vilket flera av poliserna i yttre tjdnst nimner som ett skl mot
individuell 16n. De pratade om att cheferna inte kunde se var de gor nér de ar ute och arbetar.
Aven chefer nimnde detta argument. Att arbetet ir svarkontrollerat hiinger ihop med att
arbetsuppgifterna inte ar tydligt konkretiserade och att mélet med offentlig verksamhet inte ar
att skapa maximal produktivitet (Christensen et al., 2005).
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6 SLUTSATS

6.1 Slutsats och diskussion

Studien har kommit fram till att de kompetenser som anses viktiga att ta hdnsyn till vid
individuell 16neséttning ar arbetskrav, prestationer och personliga egenskaper. Denna slutsats
skiljer sig inte &t fran tidigare forskning om individuell 16n. Respondenternas tyngdpunkt lag
pa de personliga egenskaperna och arbetskrav, vilket kan forklaras med en svarighet att méta
prestation pa ett rittvist sitt i en offentlig verksamhet. Respondenterna ansag att personliga
egenskaper var mycket viktigt att ta hdnsyn till samtidigt som de insag svarigheterna att gora
detta pa ett bra sitt. Att arbetskrav lyftes fram ar inte forvanande eftersom polisen har en
tradition med Ioneséttning efter funktion. Det var inga markanta skillnader mellan de tre olika
funktionerna 1 deras svar om vad som bor 10neséttas, dock visar studien att cheferna var mer
benégna att vilja bli lonesatta efter prestation och ansvar én utredare och poliser i yttre tjdnst.

Vi har pekat pa svérigheter for polisen att infora individuell 16n, dels genom att
polismyndigheten &r en offentlig organisation dér sérskilda forutsattningar rader och dels
genom att organisationskulturen inom organisationen gor att det finns ett visst inbyggt
motstdnd mot reformer som &r pakallade frén ledningens sida samt en fortroendeklyfta mellan
medarbetare och chefer hdgt upp i1 organisationen. Kollegialiteten som rader inom polisen har
ocksa anvénts som ett argument mot individuell 16n med forklaring att arbetet &r av den arten
att flertalet av poliserna arbetar tva och tvé, i turlag och i grupper, och att individualisera ett
arbete som bygger pa samarbete kan forsvara och forsimra sammanhéllning och samarbete 1
gruppen. En annan svarighet som framkommit i studien &r att ingen av de vi intervjuat hade
fortroende for att deras respektive chef kunde sétta en réttvis individuell 16n pa dem, vilket &r
en forutsittning for en acceptans av ett individuellt 16nesystem. Vi tror det &r viktigt att
anvinda sig av 16nekriterierna som stimmer overens med de mél som finns i verksamheten.
Tydliga 16nekriterier dr ett sétt for ledningen att kommunicera malen och fa de anstdllda att
arbeta i den riktning som ledningen vill. Dock har vi i arbetet pekat pé svarigheten att sitta
relevanta mal for en verksamhet som polisen.

Var studie har ocksa visat att det finns stora asiktsskillnader om 16nefélla eller individuell 16n
ar mest rittvis. Den storsta skillnaden vi funnit dr att det rader oenighet i om det ar réttvist att
fa 10n efter det faktiska arbete en person utfor och pa sa sitt stimulera de basta medarbetarna,
eller att vara solidarisk mot de medarbetare som presterar sémst. Denna motsagelse ar kidrnan
i fragan om vilket av 16nesystemen som &r mest réttvist.

Vi stdller oss fragande till om individuell 16n kan fungera i alla funktioner inom polisen, och
tanker da framst pa poliser i yttre tjdnst. Detta dels pa grund av en motvilja som framkommit
hos de respondenter vi intervjuat, och dels pd svarigheterna 1 att bedoma deras arbete. Vér
studie visar att det dr svart att arbeta fram kriterier som bedomer en helhet inom denna
funktion, chefens insyn i den l6pande verksamheten har lyfts fram av respondenterna som
liten och de menar dessutom att det dr svért att harleda individuella insatser. For att
individuell 16n skall fungera tror vi att det ar viktigt att ha medarbetarna med sig i frdgan. Vi
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upplevde ett visst motstand dven om fler &n vi trodde fore studien var positiva till individuell
16n.

Studien visa ocksa att det &r ett viktigt att medarbetarna sjdlva far vara delaktiga 1 att arbeta
fram ett fungerande individuellt 16nesystem, och att det i sin tur bidrar till en storre kédnsla av
delaktighet och acceptans for denna form av lonesittning. Vér studie visar dven att det &r av
vikt att ett beslut om individuell 16n inte tas av ledningen och direkt omséttas i handling 1
organisationen, utan lonesystemet maste genomarbetas ordentligt innan de olika funktionerna
l6nsétts individuellt. Vi tror det att det dr viktigt att i mdjligaste médn mdta medarbetarnas
onskan om vilken 16n de vill ha 1 syfte att skapa bra forutsittningar for bdde individerna och
organisationen.

6.2 Forslag till fortsatta studier

Respondenterna upplevde det viktigt att forutom arbetskrav, dven ta hinsyn till prestationer
och personliga egenskaper vid bedomning av vilka kriterier som skall innefattas i den
individuella 16nen. Vi anser ocksé detta &r viktigt eftersom det skulle kunna medfora en
balanserad och hallbar utveckling for organisationen genom att métbara prestationer bidrar till
kortsiktiga resultat for organisationen sa att de kvantitativa malen nés t.ex. utandningsblas,
och samtidigt kan de personliga egenskaperna ge resultat for organisationen i ett langre
perspektiv genom att bygga en grund for socialt fortroende och goda relationer till
medborgarna, trots att detta kan vara medfora kostnader pé kort sikt. Detta medfor att det vore
intressant for vidare forskning att studera de ekonomiska konsekvenserna av individuell 16n
bade for individen och organisationen och att utreda vilka ekonomiska vinster organisationer
med individuell 16n kan géra och pa vems bekostnad. Aven for individen vore det intressant
att se hur 16neutvecklingen kan se ut i en offentlig verksamhet med individuell 16n. Vi anser
ocksé att det hade varit intressant att utreda vidare om en storre disponibel 16nepott hade
kunnat underbygga en individuell 16n i storre utstrackning, och eventuellt kunnat medfora att
de eventuella vinsterna for individer blivit storre och darmed skapat en positivare attityd bland
fler anstéllda och gjort individuell 16n vért riskerna.

Ett forslag till vidare forskning &r att undersoka idén om att l6nesétta hela turlaget som en
enhet efter hur vil turlaget presterar, eftersom polisernas arbete till stor del bygger pa
samarbete. Ett annat forslag till vidare forskning &r att studera om 16nesittningen kan
upplevas som mer réttvis om gruppen hjélps at att utviardera och lonesétta varandra, eftersom
dessa har en storre inblick i arbetet dn cheferna och skulle kunna ge en klarare bild av
individens arbete.

Vi valde att tita pa frdgan ur ett organisationskultur- och rittviseperspektiv, andra faktorer
som ocksé skulle kunna studeras dr alder, kon, etnicitet och utbildning det vill séga
demografiska faktorers betydelse for eventuella skillnader och likheter i attityderna kring
individuell 16n.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Vilken befattning har du?

Varfor blev du polis?

Vad motiverar dig i arbetet?

Kompetens

Vilken kompetens anser du att en bra chef/ utredare/polis i yttre tjénst besitter?
Varfor anser du att just detta ar viktigt?

Vad tycker du ska tas hdnsyn till vid individuell 16nesittning (inom din funktion)?

Hur viktiga pé en skala fran 1-5 &r foljande kriterier: Tidigare utbildningar, utbildningar inom

polisen, beteende och egenskaper, prestationer, arbetskrav och anstéllningstid?

Hur kan dessa kriterier méatas?

Réttvisa

Hur bestdms din nuvarande 16n?

Upplever du att har en rittvis 16n? Varfor/Varfor inte?

Hur rangordnar du foljande sitt att bestimma 16n réttvist: behov, arbetskrav, produktivitet,
beteende, marknad, utbildning, anstillningstid, likabehandling, personligt upplevd réttvisa?
Om du jimfor en individuellt baserad 16n med en 16nestege, vilken anser du da vara mest
rattvis?

Vilket lonesystem skulle du sjélv helst ha?

Har du fortroende for att din chef kan sdtta en rittvis individuell 16n pa dig?

Ser du nagra problem eller mdjligheter for chef/utredare/ polis 1 yttre tjinst med individuell
l16neséttning?
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Bilaga 2

Mall for bedomning av resultat och skicklighet

Namn:

Datum:

Vardering bedoms i fyra nivaer och definieras enligt nedan:

A = Mindre bra
att fylla funktionens krav

Prestationen behover forbattras i ett eller flera avseenden for

B = Bra Uppfyller de krav som normalt krévs for funktionen

C=Mer an bra Overtriffar i m&nga avseenden vad som normalt krévs for
funktionen

D = Utmarkt Overtraffar vida de krav som stills for funktionen och gér en

utomordentlig prestation

Kriterier for lonesittning enligt Medarbetarpolicyn

>

=

(@]

=)

Kommentar

Arbetsresultat i forhallande till uppstéllda mal

Ansvarstagande

Samarbete och kommunikation

Formaga att svara upp mot nya krav

Formaga till helhetssyn

Effektiv

Engagerad och tillgdnglig

Ovrigt

OO o g o)t

OO0y 0 g oo

OO o g o)t

OO0y 0 g oo
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Kriterier for l6nesattning for chefer enligt

Polisens medarbetarpolicy

Kommentar

Verksamhetsansvar

Arbetsgivaransvar

Ledarrollen

L1 OI L™
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Muntlig och skriftlig
kommunikation

Mal och resultat

Analys och helhetssyn

Social sakerhet
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Skapa delaktighet och motivation
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Engagerade medarbetare ska belénas

Samtliga I6neavtal pa central och lokal niva ar klara sedan en tid tillbaka. Det kdnns bra, samtidigt som vi alla ska vara
medvetna om att 6verenskommelser alltid innehaller kompromisser.

Léneavtalet mellan arbetsgivaren och Polisférbundet var det sista av de lokala avtal som rér anstéllda i var myndighet. SACO-S, S1
och SEKO var redan tidigare klara med sina avtal.

For Polisférbundets medlemmar betyder det att ingangslonen blir lika i hela landet, namligen 21 300
kronor. Onskemal om dnnu hégre ingangslén har alltsa inte vunnit gehor i avtalet. | avtalet har
parterna kommit éverens om individuell I6nesattning fér dem som har en arbetsledande befattning
och om att ta bort handledar- och instruktérstillaggen. Den sistnamnda atgérden har vidtagits for att
kompensera den nationella héjningen av ingangslénen.

Tillagg som individuell 16n i framtiden

Jag tycker att detta &r en viktig fraga att fundera éver, bland annat mot bakgrund av att det ibland &r
svart att f& duktiga instruktérer och handledare att stélla upp. Aven om manga tycker att det &r
utvecklande och stimulerande med instruktérs- och handledaruppdrag, sa innebar det alltid ett visst
extra arbete och ofta dven problem med att vara borta fran den egna enheten. Tillagget for det extra
uppdraget har anda gjort att det har kénts vart att ta pa sig ytterligare arbetsuppgifter.

Overenskommelsen &r nu traffad mellan Polisférbundet centralt och Rikspolisstyrelsen, och da géller det fér bada parter att forhalla
sig till den. For egen del ser jag att kompensation fér extra arbetsuppgifter kan ske inom ramen fér individuell I6neséttning. Den ska
i dagslaget tillampas for alla med arbetsledande funktion, men de centrala parterna ser att den ska kunna appliceras dven pa
instruktérer. Fér en person som &r engagerad och duktig och dessutom atar sig handledar- och instruktérsuppdrag ar det givet att fé
mer i I6nekuvertet dn fér nagon som normalpresterar. Att ta pa sig extra uppgifter och att vara engagerad ska givetvis beldnas,
oavsett vilken befattning medarbetaren har.

Malen &r langsiktiga

Det kan vara svart att orientera sig bland de mal, prioriterade omraden och utvecklingsomraden som vi har att forhalla oss till. Jag
kommer att beratta mer om malen da var verksamhetsplan ar klar, men jag kan redan nu avsléja att det inte blir nagra stérre
férandringar jamfort med forra aret. Var inslagna véag ligger fast och i princip kan man séga att vi ska férebygga att brott sker, om de
anda sker ska vi éka pa larmet, vi ska gripa garningsmannen och se till att de blir lagférda. Det &r medborgarnas rattmatiga krav pa
oss som poliser. Dessutom ska vi ha ett bra fléde pa vart utredningsarbete och se till att klara upp &nnu fler brott én i dag.

Livsstilskriminella nytt begrepp

Utvecklingsomraden da? Ja, det &r omraden som beslutsfattarna vill att vi satsar extra pa, utan att vi fér den sakens skull har
malsatt dem. Ett sadant &r tillgrepp genom inbrott (bostadsinbrott), ett annat &r bedréagerier pa internet och ett tredje ar brottsoffer.
Dessutom vill jag att vi ska forbattra var service till medborgarna och att den ska vara likvardig, oavsett var i myndigheten man
lever.

Livsstilskriminella &r ett omrade som Rikspolisstyrelsen prioriterar féor kommande ar. Det handlar om att inrikta resurser pa det fatal
procent av var befolkning som begar majoriteten av alla brott. Det harmonierar val med méngdbrottssatsningen och vart mal att
klara upp fler brott.

Ingemar Johansson

Nyhet fran
Vastra Gétaland
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