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1 Inledning

Individuell I6neséattning tillampas idag i stort sett pa hela den svenska arbetsmarknaden.
Malsattningen med individuell 16nesattning ar att "lénebildningen och l6nesattningen ska
medverka till att malen for verksamheten uppnas och att verksamheten bedrivs effektivt
och rationellt™:.

De individuella I6nesystemen utformas och tillampas pa olika satt inom olika
sektorer, branscher och pa olika arbetsplatser. Men det finns nagra grundlaggande och
gemensamma principer som tillampas i de olika I16nesystemen. En sadan grundlaggande
princip ar att en medarbetares 16n ska - atminstone delvis - baseras pa hans/hennes
arbetsprestation under perioden mellan tva I6nerevisioner. En annan grundlaggande
princip ar att varje medarbetare ska ges magjlighet till Ionesamtal med den l6nesattande
chefen. Ett av syftena med l6nesamtalet &r att den l6nesattande chefen ska informera om
och motivera sitt beslut om den nya Iénen som ska baseras pa varderingen av
medarbetarens arbetsprestation.

Vid tillampning av individuell 16nesattning uppkommer alltsa féljande
grundlaggande varderings- och beslutsproblem:

e Den Ionesattande chefen ska géra en sammantagen véardering av varje
medarbetares arbetsprestation under perioden mellan tva I6nerevisioner.

e Den Ionesattande chefen ska besluta om en ny 16n for varje medarbetare som ska -
atminstone delvis - grunda sig pa den sammantagna varderingen av varje

medarbetares arbetsprestation.

Syftet med denna rapport &r att identifiera och analysera ett antal centrala besluts-
och tolkningsproblem som uppkommer i varderingsproceduren av medarbetarnas
arbetsprestationer. Analysen avgransas alltsa i huvudsak till tillampningen av ett
individuellt 16nesystem. Rapporten behandlar endast kortfattat de besluts- och
tolkningsproblem som uppkommer vid sjalva utformandet av ett

individuellt I16nesystem, som vasentligen utgors av valet och utformandet av
I6nekriterier.?

En malsattning med rapporten ar att I16nesattande chefer och medarbetare ska
kunna anvanda analysen for att fordjupa sin forstaelse for de centrala tolkningsproblem
som uppkommer i varderingsproceduren av medarbetares arbetsprestationer. Forstaelsen

! Se 5 § i Ramavtal mellan Arbetsgivarverket och Saco-S - Centrala avtal 2011:3.
21 Altsterdal och Wallenberg (2009, s. 35-58) diskuteras tolkningsproblem som uppkommer d& lénekriterier ska utformas.

1



for centrala tolkningsproblem o6kar sannolikt I6nesattande chefers formaga att pa ett mer
genomtankt satt dels vardera medarbetares prestationer, dels motivera och kommunicera
resultatet av varderingarna till medarbetarna. For att individuell 16nesattning ska fungera
val ar det vasentligt att den Ionesattande chefen har en god formaga att motivera och
kommunicera sina varderingar och beslut om Ionesattningen till medarbetarna.

Jag vill betona att syftet med rapporten inte &ar att foresla en specifik
varderingsmetod som Ionesattande chefer bér anvanda. Istallet ar utgangspunkten att
varderingsprocedurer i individuella I6nesystem ar subjektiva besluts- och
bedomningsprocedurer, som inte kan definieras med ett antal precisa metodregler. Men
aven om varderingsproceduren ar subjektiv medfor detta nddvandigtvis inte att
I6neséattande chefers bedomningar och stéllningstaganden i varderingsproceduren
kommer att vara godtyckliga och icke- valmotiverade. Man kan dock formoda att inslaget
av godtycke och illa genomténkta bedémningar och beslut reduceras nar man har en god
forstaelse for tolkningsproblem som uppkommer vid tillampning av individuell
I6nesattning.

Trots att individuell I6neséttning under en langre tid har tillampats pa den svenska
arbetsmarknaden saknas i stort sett analyser och forskning om de varderingsprocedurer
som tillampas i de individuella I6nesystemen, och hur dessa varderingsprocedurer
paverkar beslut om I6nesattning. Mot bakgrund av denna forskningsbrist kan foreliggande
rapport betraktas som ett inledande forsok att identifiera och analysera centrala besluts-
och tolkningsproblem som uppkommer i sjalva varderingsprocedurerna. For att fa en
fordjupad forstaelse for besluts- och tolkningsproblemen och for hur dessa problem i
praktiken kan och bér hanteras kravs mer kunskap om individuell I6nesattning. Det kréavs
dels mer kunskap som baseras pa formellt inriktade analyser, dels mer empirisk kunskap
om vilka besluts- och tolkningsproblem som man i praktiken uppfattar som svara att
hantera.

Analyserna av besluts- och tolkningsproblemen utgar fran s.k. multikriterieanalys3.
Det ar en formell analysmetod som lampar sig for besluts- och varderingsproblem déar
man maste beakta och géra en sammanvagd bedomning av olika typer av information.
Eftersom en tillampning av ett individuellt Ionesystem innebar att man ska beakta och
sammanvaga olika typer av arbetsprestationer som beskrivs under lI6nekriterierna ar

multikriterieanalys en relevant metod.

3 Ett standardverk for multikriterieanalys &r Keenye (1992).



Analyserna i rapporten halls pa en informell niva. Istéllet for formella
analysmetoder baseras analysen pa enkla exempel.* Det ar dock vasentligt att forsta att vid
utformning och tillampning av ett individuellt Idnesystem uppkommer en méangd besluts-
och tolkningsproblem av mycket olika karaktar. Denna rapport avgransas till att i
huvudsak diskutera de centrala besluts- och tolkningsproblem som uppkommer da
medarbetarnas arbetsprestationer ska vérderas.

Rapporten ar disponerad enligt foljande. | nasta avsnitt ges en beskrivning av en
typisk varderingsprocedur i ett individuellt Ionesystem. Det tredje avsnittet innehaller en
diskussion om nagra besluts- och tolkningsproblem som uppkommer i samband med
utformandet av I6nekriterier. | det fjarde avsnittet identifieras och diskuteras centrala
besluts- och tolkningsproblem som uppkommer i det férsta steget i varderingsproceduren
av medarbetares arbetsprestationer. | det femte avsnittet identifieras och diskuteras
besluts- och tolkningsproblem som uppkommer i det andra steget i varderingsproceduren
da olika varderingar ska sammanvagas till en totalvardering av medarbetares
arbetsprestationer. Det sjatte avsnittet innehaller en sammanfattning och slutsatser. |
appendix ges en sammanfattning av nagra centrala besluts- och tolkningsproblem som

uppkommer vid utformning och tillampning av individuella I6nesystem.

41 Blomskog (2003) och (2007) genomférs analyser av individuell I16nesattning som baseras p& multikriterieanalys. |
Blomskog och Bring (2009) genomférs en motsvarande analys av arbetsvarderingsmetoder. | Neu (2006 kap. 5) analyseras
prestationsbedémningen i ett individuellt Idnesystem. Analysen baseras dock inte pad multikriterieanalys.
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2. En typisk varderingsprocedur i ett
Individuellt I6nesystem

En gemensam egenskap hos manga individuella I6nesystem &r att varderingen av varje
medarbetares arbetsprestation baseras pa ett antal I6nekriterier. Under varije
I6nekriterium beskrivs en viss typ av prestation som i fortsattningen benamns
delprestation. Dessa delprestationer utgor tillsammans den totala arbetsprestationen som
i fortsattning benamns totalprestationen. En totalprestation bestar saledes av en lista av
ett antal delprestationer, dvs.

Totalprestation:{Delprestation 1, Delprestation 2, ...., Delprestation N}

En I6nesattande chef kan alltsa beskriva en medarbetares totalprestation genom att
beskriva medarbetarens olika delprestationer. Ett grundlaggande beslutsproblem vid
utformandet av ett individuellt I6nesystem ar att identifiera och beskriva vilka
delprestationer som ska anses ligga till grund for en vardering av medarbetares
arbetsprestationer och beslut om I6neséttning. Detta beslutsproblem aktualiserar dock
andra typer av tolkningsproblem &n de som aktualiseras vid tillampning av ett Idnesystem,
dvs. vid varderingen av medarbetares arbetsprestationer.

Varderings- och beslutsproceduren i ett typiskt individuellt Idnesystem som beskrivs
i figur 1 kan delas in i fyra steg:

Samla in information om medarbetarnas delprestationer.

e Vardera medarbetarnas delprestationer nagot som i fortsattningen benamns

delvardering.

e Sammanvéga eller "summera" de olika delvarderingarna till en totalvardering.

e Besluta om ny 16n som ska baseras pa totalvarderingen.



Figur 1: Varderingsproceduren i ett individuellt [bnesystem

Beslut om I6neséattning: Lonesattning

Sammanvagning av delvarderingar: Totalvardering

Vardering av delprestation: Delvardering |  Delvardering I, ...... Delvardering N
Information om delprestationer: Delprestation | Delprestation 11, ...... Delprestation N

Aven om utformningen och tillampningen av de flesta individuella l6nesystem kan
beskrivas i dessa fyra steg finns viktiga skillnader mellan I6nesystemen som anvands inom
olika sektorer, branscher och pa olika arbetsplatser. Trots skillnaderna mellan
I6nesystemen uppkommer dock likartade besluts- och tolkningsproblem. Det galler alltsa
att samma grundlaggande besluts- och tolkningsproblem uppkommer bade i mer
komplicerade I6nesystem och i mer enkla system.

For att identifiera och analysera grundléaggande besluts- och tolkningsproblem kan
det darfor vara tillrackligt att utga fran ett relativt enkelt I6nesystem. Fordelen med att
basera analysen pa ett enkelt I6nesystem ar att man undviker onddiga komplikationer som
gor det svarare att forsta de centrala tolkningsproblemen som uppkommer i
varderingsproceduren. Det enkla individuella 16nesystem som jag utgar ifran kan
beskrivas i foljande punkter:

e LoOnesystemet baseras pa fyra lonekriterier
Kommentar: Det ar vanligt att betydligt fler I0nekriterier tillampas i individuella
I6nesystem. Men de besluts- och tolkningsproblem som ska identifieras och
diskuteras med hjalp av detta forenklade 16nesystem uppkommer ocksa i
I6nesystem som baseras pa betydligt fler I6nekriterier. | analyserna anvéands

exempel pa vanligt forekommande lonekriterier.

o Lonekriterierna beskriver endast olika typer av arbetsprestationer



Kommentar: | en del individuella I16nesystem géller att en del av I6nekriterierna
beskriver olika aspekter pa svarigheter hos arbetena som medarbetarna ska utféra.
Sadana individuella I6nesystem beaktar inte endast medarbetares individuella
prestationer utan lonesattningen tar ocksa hansyn till svarighetsgraden hos
arbetena. Man kan séga att i ett sadant I16nesystem kommer lonedifferentieringen
mellan medarbetare att grunda sig dels pa varderingar av medarbetares
prestationer, dels pa varderingar av sjélva arbetets svarighetsgrad. | analysen ska
jag dock begransa mig till Ionesystem som enbart baseras pa medarbetares
individuella prestationer. Det antas helt enkelt att alla medarbetare som omfattas
av l6nesystemet utfor likartade arbetsuppgifter, dvs. alla arbetsuppgifter har
samma svarighetsgrad och utgor darmed ingen grund for l16nedifferentiering

mellan medarbetare.

Samma lonekriterier tillampas for alla medarbetares arbetsprestationer
Kommentar: Man kan formoda att det ar vanligt forekommande i individuella
I6nesystem att olika Ionekriterier tillampas for olika typer av arbetstagare.
Exempelvis kan man pa ett universitet eller pa en hogskola rimligen inte anvanda
precis samma lonekriterier for forskare och larare som for administrativ personal.
En viktig foljd av att samma Ionekriterier kan tillampas for de medarbetare som
omfattas av lI6nesystemet ar att detta underlattar en varderande jamforelse av
medarbetares arbetsprestationer. Det kan vara vart att papeka att det kan vara
mycket problematiskt att gora en varderande jamforelse av tva medarbetares
arbetsprestationer om inte samma I6nekriterier tillampas for de bada

medarbetarna.

En I6nesattande chef varderar samtliga medarbetares totalprestationer
Kommentar: Man kan formoda att det ar vanligt att varderingsproceduren
genomfors i samarbete med andra I6nesattande chefer. Men &ven om
varderingsproceduren genomférs i samarbete med andra I6nesattande chefer

uppkommer sjalvklart samma typer av tolkningsproblem.

En I6nesattande chef beslutar om varje medarbetares nya I6n
Kommentar: Det vanliga ar formodligen att detta beslut ocksa sker i samarbete
med andra lonesattande chefer och kanske dven i samarbete med fackliga

foretradare.



Till sist ska jag ndmna ett centralt antagande som goérs i denna beskrivning av ett
individuellt Ionesystem. Som framgar av figur 1 antas att medarbetarna vérderas i tva steg.
Forst gors delvarderingar som i nésta steg sammanvags till en totalvérdering. Denna
uppdelning av varderingsproceduren i tva explicita varderingssteg ar vanligt
forekommande. Det géller exempelvis att varderingen sker i tva steg da man anvander en
numerisk varderingsmodell sdsom en viktad summa av poang som tolkas som matt pa
totalvardet av medarbetares arbetsprestationer. Men uppdelningen i tva varderingssteg
kan for ett analytiskt syfte tillampas &ven om varderingsproceduren genomférs mer
intuitivt utan en explicit uppdelning i tva varderingssteg. Man kan séga att aven om
varderingsproceduren genomfors intuitivt utan stod av poangskalor sa géaller att
uppdelningen i tva varderingssteg ger viktiga insikter om olika besluts- och
tolkningsproblem som uppkommer i individuella I6nesystem.

| foljande avsnitt diskuteras nagra besluts- och tolkningsproblem som uppkommer i
samband med utformandet av ett individuellt Ionesystem.



3. Lonekriterier och verksamhetens
malsattning

Ett grundlaggande beslutsproblem vid utformandet av ett individuellt I6nesystem ar vilka
I6nekriterier som ska utgor grunden for den I6nesattande chefens vardering av
medarbetares arbetsprestationer. Detta beslutssteg aktualiserar ett antal olika
tolkningsproblem. Jag ska nu diskutera nagra av dessa problem.

Samband mellan lonekriterier och verksamhetens malsattning
Lonekriterier bor beskriva olika typer av arbetsprestationer, dvs. olika delprestationer,

som beddms vara relevanta for I6nesattningen.

Ett problem &r hur man ska avgdra om en viss delprestation &r relevant for
I6nesattningen. For att besvara frdgan maste man utga fran syftet med individuell
I6neséattning. Vanligtvis ar syftet med ett individuellt I6nesystem att I6nesattningen ska
utformas sa att det motiverar medarbetare att utféra arbetsprestationer som kan forvantas
bidra till att verksamhetens malsattning uppnas. Givet detta syfte géller att de
delprestationer, som ska anses vara relevanta for I0nesattningen, bor kunna uppfattas som
medel for att realisera verksamhetens malsattning. Ett problem som uppkommer i detta
beslutssteg ar att det formodligen gar att identifiera ett stort antal delprestationer som
mer eller mindre kan forvéantas bidra till att verksamhetens malsattning realiseras. Men
om det ar alltfor manga lonekriterier som ska anvéandas vid prestationsvarderingen kan
systemet bli alltfor komplicerat att tillampa. For att undvika detta problem maste man
forsoka ta stallning till delprestationers relativa betydelse for att uppna verksamhetens
malsattning. Utgaende fran denna bedomning om lonekriteriernas relativa betydelse kan
man sedan ta stallning till vilka av de relevanta kriterierna som ska véljas ut och vilka som
kan uteslutas. Man kan séga att beslutet om vilka Ionekriterier som ska inga i systemet
utgors av en avvagning mellan att técka in alla I6nekriterier som beddms vara relevanta

och systemets praktiska anvandbarhet.

Val av I6nekriterier och en tydlig malsattning
For att kunna gora detta urval av delprestationer pa ett val genomtankt satt kréavs att

verksamhetens malsattning ar tydlig. Man kan alltsa saga att det kanske mest
grundlaggande beslutssteget i ett individuellt I6nesystem utgors av att specificera

innehallet i verksamhetens malsattning. En alltfor allméan och oklar beskrivning av



malsattningen gor det svart eller kanske till och med meningslost att forsoka bedoma vilka
delprestationer som kan betraktas som tillrackligt betydelsefulla for verksamhetens
malsattning for att de ska betecknas som I6nekriterier.

Problemet med en otydlig malsattning kan belysas med ett exempel. Det forefaller
hogst rimligt att den allmanna malsattningen for vardavdelningar pa ett sjukhus ar god
vardkvalitet. Men for att kunna ha en valgrundad uppfattning om vilka typer av
arbetsprestationer som kan forvantas vara betydelsefulla for att realisera malsattningen ar
det vasentligt att innebdrden av god vardkvalitet specificeras och konkretiseras. Det ar
fullt mojligt att den mer konkreta innebdrden av god vardkvalitet kommer att variera
nagot mellan olika vardavdelningar pa ett sjukhus. Detta kan i sin tur innebéara att pa de
olika avdelningarna kommer man att gora olika bedomningar av vilka typer av
delprestationer som bor betecknas som lonekriterier och deras relativa betydelse. Aven om
tva vardavdelningar utgar fran samma allméanna malsattning med god vardkvalitet sa ar
det alltsa fullt mojligt att 16nesystemen som tillampas pa de bada vardavdelningarna
kommer att vara nagot olika. Malsattningen har saledes en grundlaggande betydelse for
utformningen av ett individuellt I6nesystem.

Sjalvklart galler att aven om malsattningen ar valspecificerad ar det komplicerat och
tidskravande att identifiera relevanta delprestationer. Detta kraver en god praktisk

kunskap om de arbeten som utfors av medarbetarna.

Kvantitativa och kvalitativa I6nekriterier
Det ar vanligt att man skiljer mellan kvantitativa och kvalitativa Ionekriterier i

individuella I6nesystem. Hur ska skillnaden mellan de tva typerna av kriterier forstas? En
mojlig tolkning &r att ett kvantitativt Ionekriterium beskriver en delprestation for vilken
galler att medarbetarnas prestationsgrad kan anges numeriskt med hjalp av en objektiv
matmetod. Ett exempel pa ett kvantitativt Ionekriterium enligt denna tolkning kan vara
delprestationen: Antal vetenskapliga publikationer, som &r ett av de relevanta kriterierna
for att vardera forskares vetenskapliga prestationsgrad. Prestationsgraden kan enkelt
bestdammas genom att rakna antalet publikationer som varje forskare har presterat under
den relevanta tidsperioden. Metoden &r objektiv i den meningen att alla som kan rdkna
kommer sannolikt fram till samma resultat. Ett annat exempel pa ett kvantitativt
I6nekriterium ar delprestationen: Forsaljningsvolym, som &r ett relevant l16nekriterium
for att vardera forsaljares arbetsprestation. Prestationsgraden kan anges som det
monetdra vardet av forsaljningsvolymen.

For ett kvalitativt 1onekriterium galler daremot att prestationsgraden inte pa ett

meningsfullt satt kan faststéallas med hjalp av en objektiv matmetod. Ett typiskt exempel
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pa ett kvalitativt I6nekriterium ar samarbetsformaga,® som tycks vara ett ofta
forekommande lonekriterium. Det ar forstas tankbart att man dven for detta
I6nekriterium kan anvénda sig av nagon form av méatmetod for graden av
samarbetsformaga. Man kanske kan rakna antalet ganger som en medarbetare kommer
till moten, rakna antalet ganger som en medarbetare accepterat att samarbeta osv. Men
det &r uppenbart att dessa matmetoder inte helt kan fanga vad som avses med
samarbetsformaga. Istéallet maste graden av samarbetsférmaga ytterst baseras pa
subjektiva bedomningar. Det ar dock viktigt att papeka att subjektiva beddmningar inte ar
detsamma som godtyckliga beddmningar. Det &r fullt rimligt att anta att en I6nesattande
chef, med en omfattande praktisk erfarenhet av denna typ av bedémningar och god
kunskap om arbetsprocessen, kan gora rimliga och véalmotiverade bedémningar av
medarbetares samarbetsformaga kopplat till verksamhetens malséttning. Andra exempel
pa typiska kvalitativa lonekriterier ar flexibilitet, sjalvstandighet och engagemang.®

Grundlaggande skillnad mellan kvantitativa och kvalitativa lonekriterier
Det som forefaller vara typiskt for ett kvalitativt lonekriterium till skillnad fran ett

kvantitativt Ionekriterium &r att det beskriver en komplex delprestation. Den
kannetecknas av att vara sammansatt av ett mer eller mindre stort antal aspekter pa
delprestationen. Exempelvis géller att delprestationen samarbetsférmaga kan sagas vara
sammansatt av ett antal olika formagor som tillsammans ger den totala
samarbetsformagan. Begreppet samarbetsférmaga kan sagas vara ett mangdimensionellt
begrepp som definieras av ett antal olika delaspekter pa samarbetsférmaga (se figur 2).

Figur 2: Samarbetsformaga som ett mangdimensionellt begrepp

Samarbetsformaga

Delaspekter: Formagal Férmaga2 Férmagas3........ Férmaga N

51 Neu (2006 s. 63) benamns "samarbetsférméga" som ett kvalitativt l16nekriterium.
% Se Neu (2006 s. 77).
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Vid bedomning av en medarbetares samarbetsformaga maste en lonesattande chef
intuitivt sammanvéga ett antal olika aspekter pa samarbetsformaga. Denna intuitiva
sammanvagning kan rimligtvis inte ersattas av en objektiv matmetod. Sjalvklart géller att
vilka aspekter som ingar i samarbetsférmaga kommer att atminstone delvis vara beroende
av verksamhetens malsattning. Vad som menas med samarbetsformaga pa en
vardavdelning pa ett sjukhus behover sjalvklart inte sammanfalla med vad som menas
med samarbetsformaga pa en administrativ avdelning pa samma sjukhus. Den konkreta
malsattningen for verksamheten pa de bada avdelningarna kan sjalvklart vara hogst olika.

Det &ar dock viktigt att papeka att denna intuitiva sammanvégning inte ska
sammanblandas med att man har en oséker information om olika aspekter pa
samarbetsformaga. Aven om en I6nesattande chef har en korrekt information om alla
aspekter pa en medarbetares samarbetsformaga kvarstar anda ett intuitivt och subjektivt
moment i sammanvagningen som resulterar i en beddmning av medarbetares
samarbetsformaga totalt sett.

Kvantifiering av kvalitativa l6nekriterier
Det som kan ge upphov till en sammanblandning mellan dessa tva typer av I6nekriterier ar

att aven om tillampningen av kvalitativa I6nekriterier baseras pa subjektiva bedomningar
kan dessa beddmningar i en viss mening kvantifieras. En l6nesattande chefs bedémning
av exempelvis prestationsgraden avseende samarbetsformaga kan mycket val anges pa
nagon form av poangskala. Man kan sdga att de subjektiva bedomningarna av
prestationsgraden har kvantifierats pa en poangskala. Men det ar vasentligt att skilja
denna kvantifiering som ska ses som en numerisk representation av subjektiva
bedomningar fran den kvantifiering som baseras pa en objektiv matmetod. Det ar
formodligen vanligt att man sammanblandar dessa tva olika inneborder av kvantifiering.
Det galler alltsa att prestationsgraden avseende ett kvantitativt lonekriterium kan
bestammas med en objektiv matmetod, medan prestationsgraden avseende ett kvalitativt

I6nekriterium baseras pa subjektiva bedomningar som kan anges pa en poangskala.

Subjektiva bedomningar - en gradfraga
Det kan vara vart att papeka att bedéomningar av medarbetares prestationsgrad avseende

olika kvalitativa Ionekriterier kan vara mer eller mindre subjektiva. Hur detta ndrmare ska
forstas och tolkas kan inte behandlas inom ramen for denna rapport. Jag ska dock kort
belysa fragan om graden av subjektivitet hos bedémningar med féljande exempel.

Lonekriteriet antal publikationer ar uppenbart en alldeles for snav informationsbas for att
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beddma forskningsprestationer. Forutom antal publikationer bor man atminstone aven ta
hansyn till publikationernas kvalitet. Bedomningen av forskares prestationer baseras pa
en intuitiv sammanvégning av de tva aspekterna: antal publikationer och publikationernas
kvalitet. Bedomningar av prestationsgraden avseende detta lonekriterium som baseras pa
tva aspekter kan alltsa sédgas vara mer subjektiva &n bedémningar av prestationsgraden
avseende lonekriteriet antal publikationer. Men a andra sidan kan man havda att
bedomningar av prestationsgraden avseende detta tvadimensionella lonekriterium for
forskningsprestationer ar mindre subjektiva &n bedémningar av prestationsgraden
avseende ett lonekriterium som samarbetsformaga som baseras pa ett relativt stort antal
aspekter pa samarbetsformaga.

Vilka olika funktioner har ett I6nekriterium?
Lonekriterierna har flera viktiga funktioner i ett individuellt I6nesystem. For det forsta ger

I6nekriterierna information till medarbetarna om vilka typer av prestationer som bedoéms
betydelsefulla och darmed kan forvantas paverka lonesattningen. For det andra ger
I6nekriterierna vagledning till den Ionesattande chefen om vilken typ av information om
medarbetarnas arbetsprestationer som ska sammanstéllas. FOr det tredje utgor
I6nekriterierna grunden for den Ionesattande chefens vardering av varje medarbetares
totalprestation mellan tva Ionerevisioner. Lonekriterier spelar alltsa en mycket viktig roll
for att ett individuellt 16nesystem ska fungera val. Detta leder dver till nasta fraga om vilka
formella krav som utformandet av I6nekriterier bor uppfylla.

Vilka krav bor man stalla pa lonekriterierna?
Jag ska hér diskutera tva krav. Listan pa krav kan férmodligen utokas.

o Lonekriterierna bér vara entydiga
For att I6nekriterierna ska uppfylla de funktioner som angavs ovan ar det
vasentligt att delprestationerna beskrivs pa ett ndgorlunda entydigt satt. Man bor
efterstrava att medarbetare och lonesattande chefer gor en ndgorlunda likartad
tolkning av beskrivningen av delprestationerna. Det ar svart att ange nagra
allmanna riktlinjer for hur beskrivningarna ska goras entydiga. Ett praktiskt
tillvagagangssatt kan vara att representanter for medarbetare och lonesattande
chefer tillsammans diskuterar och reflekterar éver hur 16nekriterier mer precist

ska tolkas.
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o Lonekriterierna bor inte dverlappa
Det finns en uppenbar risk att tva Ionekriterier delvis kan komma att beskriva
samma delprestation. Detta kan forklaras av att de flesta lI0nekriterierna ar
kvalitativa, dvs. de beskriver delprestationer som ar sammansatta av ett antal olika
aspekter. Det ar fullt mojligt att tva delprestationer kommer att besta av en antal
gemensamma aspekter. Det problem som da uppkommer &r att de gemensamma
aspekterna for de tva delprestationerna kommer att varderas tva ganger, dvs. sa
kallad "dubbelrakning™" uppkommer.

Vad ska menas med en bra arbetsprestation?

Jag avslutar avsnittet med att diskutera den uppenbart grundlaggande fragan for
individuell 16nesattning: Vad ar en bra arbetsprestation? Ett problem &ar dock hur fragan
ska tolkas. En tolkning ar att fragan galler vad pastaendet att arbetsprestationen ar bra
betyder. En annan tolkning ar att fragan galler hur vi kan eller bor ga tillvaga for att
beddma om en arbetsprestation ar bra. Den senare tolkningen kan sagas utga fran att
betydelsen hos pastaendet att arbetsprestation ar bra ar valforstadd. Man kan dock stalla
sig fragan om det ar sjalvklart vad pastaendet att arbetsprestationen ar bra mer precist
betyder. Om betydelsen hos pastaendet ar oklart blir det svart eller meningslost att
forsoka ta stallning till hur man ska ga tillvaga for att bedoma om en arbetsprestation &r
bra. Jag ska inleda med att diskutera det forsta tolkningsproblemet om hur pastaendet ska
forstas.

Hur man tolkar pastaendet att arbetsprestationen ar bra maste rimligtvis bero pa
hur man tolkar orden "arbetsprestation™ och "bra". Ordet "arbetsprestation” kan
atminstone tolkas pa tva satt. En tolkning ar att ordet "arbetsprestation" avser att
beteckna resultatet av ett arbete. En annan tolkning &r att ordet "arbetsprestation™
betecknar sjélva utforandet av arbetet. Det forefaller som bada tolkningarna tillampas i
individuell 16nesattning. Lonekriterier som exempelvis antal publikationer eller vardet pa
forsaljningsvolymen ar delprestationer som rimligen maste tolkas i termer av resultatet av
ett arbete. Daremot forefaller det inte rimligt att tolka ett I6nekriterium som
samarbetsformaga som ett resultat av ett arbete. Samarbetsformaga anvands for att
beskriva vissa handlingar och beteenden da arbetet utfors.

Men for att fullt ut forsta pastaendet att arbetsprestationen ar bra maste vi ocksa
forsta inneborden eller snarare funktionen hos termen "bra" i detta sammanhang. Den
allmanna funktionen hos termen "bra" ar forstas att uttrycka en vardering. | denna
kontext innebér det att termen "bra" anvands for att uttrycka en vardering av

arbetsprestationen. Men hur ska en vardering av arbetsprestationen tolkas? Om vi utgar
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fran syftet med individuell 16nesattning galler att arbetsprestationer ska ses som ett medel
for att realisera verksamhetens malsattning. Funktionen hos termen "bra" i ett individuellt
I6nesystem ar alltsa att vardera i vilken man en viss arbetsprestation har en betydelsefull
inverkan pa verksamhetens malsattning. Men det ar vasentligt att forsta att termen "bra"
har ocksa en annan funktion i ett individuellt Ionesystem. Att bedoma att en
arbetsprestation ar bra innebar inte enbart att man tagit stallning till att
arbetsprestationen har en betydelsefull inverkan pa malsattningen. Man har ocksa tagit
stallning till att arbetsprestationen bor ha ett relativt stor inflytande pa beslutet om
I6nesattningen. Pastaendet att en arbetsprestationen ar bra kan alltsa tolkas som
pastaendet eller stallningstagandet att arbetsprestationen har en sa pass betydelsefull
inverkan pa malsattningen att arbetsprestationen bor ha ett betydelsefullt inflytande pa
beslutet om I6nesattningen.

Om man utgar fran denna tolkning har man fatt en viss vagledning om vilka typer av
beddmningar som krévs for att ett stallningstagande som att arbetsprestationen ar bra
ska anses vara valmotiverat. Vid en narmare eftertanke ar det ett antal olika typer av
bedomningar som kréavs. Det kravs bade bedomningar av mer faktakaraktér och
bedomningar som har mer karaktéar av normativa lonepolitiska stéallningstaganden. Det &r

vasentligt att skilja pa dessa tva typer av bedomningar.

o Beddmningar av faktakaraktar
Dessa bedomningar syftar till att besvara fragan hur en arbetsprestation fungerar
som medel for att realisera verksamhetens malsattning. Syftet med
beddomningarna ar att fa kunskap om vilken inverkan olika prestationsnivaer har
pa verksamhetens malsattning. En god kunskap om sambandet mellan
prestationer och verksamhetens malsattning gér det mojligt att skilja mellan
prestationer som har en "stark" respektive "svag" inverkan pa verksamhetens
malsattning. Denna kunskap ar en viktig grund for bedémningarna av normativ

karaktar.

¢ Beddmningar av normativ karaktar
Dessa bedomningar syftar till att besvara fragan vilken prestationsniva som ska
krévas for att en arbetsprestation ska beddémas som bra och darmed vara relevant
for 16nesattningen. Beddmningen att en arbetsprestation ar bra ar ett 16nepolitiskt

stallningstagande, som i sin tur baseras pa en bedomning av faktakaraktar.
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4. Hur ska delvarderingarna tolkas?

Efter det att den lI6nesattande chefen samlat in information om medarbetarnas relevanta
arbetsprestationer kan varderingsarbetet inledas. Det forsta steget i varderingsproceduren
ar att vardera medarbetarnas delprestationer som beskrivs under I6nekriterierna. Ett
grundlaggande tolkningsproblem i detta varderingssteg ar hur den I6neséttande chefen
kan ange sina delvarderingar. Ett annat tolkningsproblem &ar hur sambandet mellan
delvarderingar och totalvarderingen ska tolkas. Jag inleder med att diskutera det forsta
tolkningsproblemet.

4.1 Delvarderingar och varderingsskalor

Det ar vanligt att delvarderingarna anges pa nagon form av varderingsskalor. Men det
forefaller ocksa vanligt att inga explicit definierade varderingsskalor anvands. Jag ska hér i
huvudsak diskutera de tolkningsproblem som uppkommer da man anvéander sig av
varderingsskalor. Jag avslutar med att kortfattat diskutera hur en vardering utan
anvandning av varderingsskalor ska tolkas.

Delvarderingar och tillhdrande varderingsskalor har atminstone tva viktiga
funktioner i ett individuellt 16nesystem. For det férsta kommer delvarderingarna och
tillhérande varderingsskalor att utgdra viktig information till medarbetarna om hur olika
delprestationer véarderas. F6r det andra utgor delvarderingarna och tillhérande
varderingsskalor grunden for totalvarderingen av varje medarbetares arbetsprestation
som i sin tur utgor grunden for beslutet om I6nepaslag.

Delvarderingarna kan anges pa en verbal skala eller pa en poangskala. Bada
typerna av skalor ar vanligt forekommande. Om skalan exempelvis utgors av tre skalsteg
kan delvarderingarna uttryckas med varderingarna en bra, medelmattig eller dalig
delprestation’ eller med motsvarande poang som 3, 2 eller 1. Det ar vanligt att
varderingsskalor med tre steg tillampas (en tregradig varderingsskala). Ett exempel pa en
sadan skala for I6nekriteriet: Samarbetsformaga beskrivs i figur 3.

7 Det ar mojligt att dessa uttryck for vardering av prestationer inte ar lampliga att anvanda i samband med lénesamtal. Det
ar mojligt att de varderande uttrycken hég, medelmattig eller 14g prestationsgrad kan vara lampligare att anvanda i
samband med I6nesamtal.
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Figur 3: Varderingsskala for Ionekriteriet Samarbetsformaga

Verbal skala Poangskala
Bra 3
Medelmattig 2
Dalig 1

Ett problem med varderingsskalan som beskrivs i figur 3 ar att inget sags om vilken grad
av samarbetsformaga som kréavs for att fa omdomet en bra samarbetsformaga eller vilken
grad av samarbetsférmaga som kravs for att undvika omdémet en dalig
samarbetsformaga. Om malsattningen med ett individuellt Ionesystem ska uppnas
forefaller det 6nskvart att medarbetarna har atminstone en viss uppfattning om hur
delprestationer kommer att varderas. Ett grundlaggande tolkningsproblem &r alltsa i
vilken man det ar mojligt att konstruera varderingsskalor som ger medarbetare

information om hur olika delprestationer kommer att varderas.

Hur kan varderingsskalor konstrueras?
Ett satt att ge medarbetare information om hur delprestationerna kommer att varderas ar

att for varje skalsteg beskriva nivan pa delprestationen som medarbetarna maste uppna
for att fa motsvarande omdome. Om vi utgar fran en tregradig varderingsskala kan man
forsoka ange nivaerna pa delprestationen som utgor grunden for varderingarna en bra,
respektive en medelmattig delprestation. Att definiera varderingsnivaer kan tolkas som att
man infor absoluta varderingsnormer i Ionesystemet. Delvarderingar och
varderingsskalor som baseras pa absoluta varderingsnormer kan benamnas absoluta
varderingar respektive absoluta varderingsskalor.

For kvantitativa och matbara I6nekriterier forefaller det enkelt att definiera entydiga
varderingsnivaer och absoluta varderingsnormer. | figur 4 har tva varderingsnivaer och
darmed tva varderingsnormer definierats for Ionekriteriet: Antal publikationer. Det bor
dock papekas att &ven om det &ar enkelt att definiera entydiga varderingsnivaer for
matbara Kkriterier kan det &nda vara svart att besluta sig for vilka varderingsnivaer som bor
galla i Ionesystemet, dvs. vilka absoluta varderingsnormer som ska ligga till grund foér

I6nesattningen.
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Figur 4: Varderingsskala for I6nekriteriet Antal publikationer

Verbal skala Poéangskala Beskrivning av varderingsnivaer
Bra 3 Niva 2: Minst tre publikationer
Medelmattig 2 Niva 1: Minst en publikation
Dalig 1

FOr typiska kvalitativa I6nekriterier, som beskriver delprestationer som ar
sammansatta av ett antal olika aspekter, ar det mer komplicerat att pa ett enkelt och
entydigt satt definiera varderingsnivaer. En viktig forklaring ar att kvalitativa lonekriterier
beskriver ssmmansatta och komplicerade delprestationer. Ett mojligt satt att konstruera
en informativ varderingsskala for kvalitativa kriterier ar att ge en verbal beskrivning av
varderingsnivaerna for varje aspekt som utgor en del av den sammansatta
delprestationen. For exempelvis lonekriteriet Samarbetsformaga kan man forsoka ge en
verbal beskrivning av varderingsnivaerna for varje typ av formaga som bedéms relevant
for den totala samarbetsférmagan och som kréavs for att fa omdomet bra

samarbetsformaga.

Figur 5: Konstruktion av varderingsskala for samarbetsformaga

Verbal skala Poéngskala Beskrivning av varderingsnivaer
Bra 3 Niva 2: Beskrivning av nivaer for aspekter pa samarbetsformaga
Medelmattig 2 Niva 1: Beskrivning av nivaer for aspekter p& samarbetsformaga
Dalig 1

Det ar uppenbart att denna typ av varderingsskala dar varderingsnivaerna baseras
pa verbala beskrivningar inte kan ge medarbetare en precis och entydig information om
vad som kréavs for att fa ett bra omdome eller for att undvika att fa ett daligt omdoéme. Det
kan sjélvklart ocksa vara svart for den lonesattande chefen att tillampa de angivna
absoluta varderingsnormerna for kvalitativa Ionekriterier. Det kan exempelvis vara svart
for den lonesattande chefen att bedoma i vilken man en medarbetares delprestation nar
upp till alla varderingsnivaer som kravs for att fa ett visst omdéme. Ett beslutsproblem
som ocksa mycket val kan uppkomma ar att en medarbetare kan ha presterat klart Gver
vissa varderingsnivaer som kréavs for att exempelvis fA omdomet en bra delprestation, men
samtidigt presterat klart under for vissa av de andra varderingsnivaerna som kravs for att

17



fa omdomet en bra delprestation. Den lonesattande chefen maste i sa fall gora en intuitiv
sammantagen bedémning av om medarbetaren ska fa omdomet en bra eller medelmattig
delprestation. Denna intuitiva beddmning kan alltsa inte enbart baseras pa de angivna
absoluta varderingsnormerna.

Men &ven om en absolut varderingsskala inte kan ge medarbetare en precis och
entydig information om hur deras prestationer kommer att varderas forefaller detta béattre
an alternativet att inget sdgs om hur delprestationen kommer att varderas. En annan
fordel med konstruktionen av denna typ av varderingsskalor ar att de som ansvarar fér
I6nesattningen tvingas tdnka igenom och explicit redovisa vilka absoluta
varderingsnormer som kommer att tillampas i Ildnesystemet.

En tredje fordel med att konstruera en absolut varderingsskala ar att den
I6neséattande chefen ges vagledning - om &n inte fullt entydigt - om hur medarbetarnas
delprestationer ska varderas. Man kan séga att den I6neséattande chefen har i och med
definitionen av varderingsnivaer for varje skalsteg forpliktigat sig till att vardera
delprestationerna pa ett visst sétt. Detta kan i sin tur minska inslaget av godtycklighet i
varderingsproceduren, forbattra forutsdgbarheten hos resultatet av varderingarna, och
underlatta kommunikationen mellan den lI6nesattande chefen och medarbetarna.

En fjarde fordel med att ange absoluta varderingsnivaer for varje skalsteg ar att man
undviker risken att delvarderingar enbart baseras pa relativa varderingar. Med relativa
varderingar menas att delvarderingarna baseras pa varderande jamforelser av
medarbetarnas delprestationer. Att en viss medarbetare a relativt sett har presterat béattre
an en annan medarbetare b sager inget om nivan pa medarbetare a:s delprestation. Bada
medarbetarna kan jamfort med en absolut varderingsniva utfort en dalig delprestation,
men medarbetare a har utfort en mindre dalig prestation &n medarbetare b. Det &r alltsa
mojligt att nivan pa medarbetare a:s delprestation har en obetydlig positiv inverkan pa
verksamhetens malsattning. En delprestation som far omdomet bra, som enbart baseras
pa relativa varderingar, kan alltsa ha obetydlig positiv betydelse for verksamhetens
malsattning och skulle darmed bedémas som en dalig prestation om delvarderingen
baserades pa absoluta varderingsnivaer. Det finns alltsa skal att havda att for att syftet
med individuell I6nesattning ska uppnas ar det énskvart att delvarderingarna baseras pa
angivna varderingsnivaer for varje delprestation och inte enbart baseras pa relativa

varderingar.
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Tillampning av absoluta varderingsskalor och utradering av
prestationsskillnader

Ett problem som uppkommer da man tillampar en varderingsskala med pa férhand
definierade skalsteg &r att vissa prestationsskillnader mellan medarbetare inte kommer att
ha nagon inverkan pa varderingen. Man kan sdga att vissa prestationsskillnader kommer
att utraderas vid varderingen. Problemet kan enkelt belysas med lonekriteriet: Antal
publikationer (se figur 6).

Figur 6: Varderingsskala for I6nekriteriet Antal publikation

Varderingsskala Lonekriterium: Anstélldas
Antal publikationer prestationsgrad

Verbal skala Poangskala

9 a
Bra 3 8 b

7 c

6 d
Medelmattig 2 5 e

4 f

3 g
Dalig 1 2 i

1 i

Som vi ser kommer delprestationen nio publikationer att ges samma vardering som
delprestationen sju publikationer. Det kommer alltsa inte att spela ndgon roll for
totalvarderingen och darmed for l16nesattningen om en medarbetare har presterat nio
publikationer eller sju publikationer. Medarbetare a, b och c kommer att varderas lika
avseende delprestationen: Antal publikationer. Samma galler for medarbetare d, e och f
respektive g, i och j.

For kvantitativa Ionekriterier ar det dock enkelt att beddma hur omfattande
utraderingen av prestationsskillnader ar mellan medarbetare och att bedéma i vilken man
man bor definiera ytterligare skalsteg hos varderingsskalan. Men samma typ av utradering
av prestationsskillnader uppkommer sjélvklart for kvalitativa I6nekriterier. Det kan dock
av forklarliga skal vara svarare att bedoma omfattningen av utradering av
prestationsskillnader som uppkommer for kvalitativa kriterier.

En majlighet att minska omfattningen av utraderingen av prestationsskillnader &r
att utoka antal skalsteg. Istallet for tre skalsteg kan det kanske vara lampligt med fem eller
fler skalsteg. I figur 7 beskrivs en varderingsskala med fem skalsteg for I6nekriteriet:
Samarbetsformaga.
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Figur 7: En femgradig varderingsskala for I6nekriteriet: Samarbetsformaga

Véarderingsskala Lonekriterium: Samarbetsformaga
Verbal skala Poangskala Beskrivining av varderingsnivaer
Bra 5 Varderingsnivaer for skalsteg 5
Ganska bra 4 Varderingsnivaer for skalsteg 4
Medelmattig 3 Varderingsnivaer for skalsteg 3
Ganska dalig 2 Varderingsnivaer for skalsteg 2
Dalig 1

Fordelen med flera skalsteg ar att den Ionesattande chefen ges storre mojligheter att
skilja mellan medarbetares delprestationer. En varderingsskala som beskrivs i figur 7 gor
det mojligt for en l10nesattande chef att skilja mellan medarbetare vars delprestation precis
nar upp till nivan for omdomet medelmattig delprestation och medarbetare som klart nar
upp till denna niva men som inte riktigt bedéms na upp till nivan fér omdoémet bra
samarbetsformaga. Om utraderingen av prestationsskillnader uppkommer mellan tva
medarbetare endast for ett av I6nekriterierna kan man kanske bortse fran problemet. Men
det ar vasentligt att forsta att det ar fullt majligt att en medarbetare a kan ha presterat
nagot battre an en annan medarbetare b avseende varje I6nekriterium och darmed bor
kanske medarbetare a totalt sett varderas hogre &n medarbetare b. Men till foljd av att for
fa skalsteg har definierats kommer de bada medarbetarna att varderas lika avseende varje
I6nekriterium och kommer darmed att totalt sett varderas lika.

Skillnaden mellan delvardering och prestationsgrad
Det kan vara vart att papeka att man bor gora en atskillnad mellan att vardera en viss

delprestation och att beddma motsvarande prestationsgrad. Aven om en lénesattande chef
bedomer att tva medarbetare har presterat nagot olika ar det fullt rimligt att den
I6nesattande chefen bedomer att de tvd medarbetarnas delprestation ska varderas lika.
Det galler alltsa att &ven om tva delprestationer ar olika kan de mycket vél varderas lika.
Den senare beddmningen - att vardera delprestationerna - ar mer kopplat till frdgan om
prestationsskillnaden mellan medarbetare ar sa betydelsefull att den bor ha nagon
inverkan pa totalvarderingen och darmed pa beslutet om I6nesattningen. Skillnaden
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mellan att vardera en prestation och att bedéma prestationsgraden kan enklast belysas

med det kvantitativa I6nekriteriet: Antal publikationer (se figur 8).

Figur 8: Varderingen och bedémning av prestationsgrad

Varderingsskala Lonekriterium: Rangordning av anstéllda
Antal publikationer m a p prestationsgrad
Verbal skala Poangskala
9 a
Bra 3 8 b
7 C
6 d
Medelmattig 2 5 e
4 f
3 g
Dalig 1 2 i
1 i

Innan den lénesattande chefen kan vardera delprestationen antal publikationer maste
chefen beddma prestationsgraden som i detta fall innebér att rakna varje medarbetares
antal publikationer. Darefter kan chefen vardera delprestationen. Som framgar av figuren
ar prestationsgraden olika for de tre medarbetare a, b och ¢ men alla tre ges omddmet en
bra prestation. | detta exempel med en tregradig varderingsskala for ett kvantitativt
I6nekriterium blir det uppenbart att man maste skilja mellan en vardering av en viss
delprestation och en bedémning av prestationsgraden.

Men att man bor géra en atskillnad mellan dessa tva typer av bedomningar beror
inte i sig pa att man tillampar en absolut varderingsskala med definierade
prestationsnivaer. Skillnaden mellan de tva typerna av bedémningar ar att de har tva olika
funktioner i ett individuellt 16nesystem. Lite enkelt uttryckt kan man séga att syftet med
bedomningen av prestationsgraden ar att fa en uppfattning om fakta om medarbetarens
satt att utféra delprestationen. Daremot &r syftet med varderingen av prestationsgraden
att ta stéllning till vilken betydelse den ska ha for totalvarderingen och dérmed for
I6nesattningen. Det géller dock att for kvalitativa och sammansatta Ionekriterier kan det
vara svart att gora en atskillnad mellan att bedéma prestationsgraden och att vardera den
beddmda prestationsgraden.

Skillnad mellan en verbal skala och en poangskala
I diskussionen ovan om konstruktionen och tolkningen av varderingsskalor har jag inte

gjort nagon atskillnad mellan en verbal skala och en poangskala. Det &r vanligt
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féorekommande att en podngskala endast uppfattas som ett annat satt att uttrycka
delvarderingarna en bra, medelmattig eller dalig delprestation. Men man kan formoda att
poangskalan anvands som om skalan ocksa innehaller information om vardeskillnader
mellan skalstegen. Det ar dock viktigt att forsta att om syftet med den verbala skalan &r att
endast ange att varderingsnivaerna pa delprestationerna ska varderas olika, da kan
motsvarande poangskala i princip inte anvandas for att ocksa ange vardeskillnader mellan
nivaerna. Ett formellt satt att uttrycka detta ar att saga att poangskalan ska tolkas som en
ordinalskala vars funktion ar att endast rangordna varderingsnivaerna. En ordinal
poangskala innehaller alltsa ingen information om vardeskillnader mellan de angivna
nivaerna. Detta innebar att om man anvéander poangskalan 3, 2 och 1 for att rangordna
varderingsnivaerna gar det lika bra att anvéanda poangskalan 9, 4 och 1. Detta illustreras i
figur 9.

Figur 9: Poangskala som endast rangordnar prestationsnivaer

Delvérdering:

Prestationsgrad Verbal skala Poangskala | Poangskala Il
Niva 3 Bra 3 9
Niva 2 Medelmattig 2 4
Niva 1 Dalig 1 1

Om vi antar att den verbala skalan ocksa ska tolkas som att den lénesattande chefen
bedomer att vardeskillnaderna mellan skalstegen ar ungefar lika stora sa géller att
motsvarande poangskala ocksa anger vardeskillnader mellan skalstegen. Ett formellt satt
att uttrycka detta ar att saga att poangskalan ska tolkas som en intervallskala. Detta
innebér att poangskalan 3, 2, och 1 innehaller samma information om vérdeskillnader
mellan prestationsnivaerna som exempelvis podngskalan 6, 4 och 2. Detta illustreras i
figur 10.
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Figur 10: Poangskala som anger vardeskillnader mellan prestationsnivaer

Delvérdering

Prestationsgrad Verbal skala Poéangskala | Poéngskala Il
Niva 3 Bra 3 6
Niva 2 Medelmattig 2 4
Niva 1 Délig 1 2

Daremot kan man i detta fall inte anvédnda poéngskalan 9, 4 och 1, eftersom enligt den
skalan géller att vardeskillnaden mellan niva 3 och 2 ar klart storre an vardeskillnaden
mellan niva 2 och 1, nagot som inte ar forenligt med den I6nesattande chefens varderingar
som anges i figur 10.

Skillnaden mellan konstruktionen av varderingsskalorna enligt figurerna 9 och 10 &r
att vid konstruktionen av den senare varderingsskalan har varderingsnivaerna definierats
sa att det ocksa bedoms som rimligt att vardeskillnaderna mellan nivaerna ar ungefér lika
stora. Konstruktionen av varderingsskalan i figur 10 &r alltsa i princip mer kravande an
konstruktionen av varderingsskalan som beskrivs i figur 9.

Hur kan man genomfdra delvarderingar utan varderingsskala?
Det ar formodligen ratt sa vanligt att lonesattande chefer inte anvander sig av pa forhand

konstruerade varderingsskalor som stod for varderingsarbetet. Om inga varderingsskalor
har konstruerats med tillhérande varderingsnivaer kan man saga att den l6neséttande
chefen fritt maste ta stallning till vilka medarbetares delprestationer som kan anses vara
bra, minde bra eller klart daliga osv. Men uttrycket "fritt ta stallning till" ska inte tolkas
som att den I6nesattande chefens varderingar kommer att vara helt godtyckliga eller
orimliga. Uttrycket ska forstas som att det inte finns pa forhand definierade
varderingsnivaer och absoluta varderingsnormer som den lonesattande chefen kan sagas
var forpliktigad att folja. En fri vardering utesluter alltsa sjalvklart inte att den
I6neséattande chefen kan gora ett gediget varderingsarbete.

En nackdel med detta "fria" satt att genomfdra varderingarna ar att medarbetarna
inte vet vad som kravs for att fa exempelvis ett bra omdéme for olika delprestationer.
Varderingsproceduren far darigenom ett storre inslag av otydlighet i den meningen att
grunden for delvarderingarna inte &ar klart angivna och tillgdngliga fér medarbetarna. Med
en fri vardering finns det ocksa en uppenbar risk att den I6nesattande chefens uppfattning
om vad som &r en bra delprestation kan komma att variera vid olika varderingstillfallen.
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En annan risk &r att den lonesattande chefens delvarderingar i alltfor stor utstrackning
kommer att baseras enbart pa relativa varderingar.

Da en "fri" vardering tillampas kan man séga att hela varderingsproceduren - fran
delvardering till totalvardering - genomfors utan att de olika varderingsstegen explicit
redovisas. Ett problem med denna intuitiva varderingsmetod ar att det stélls stora krav pa
den som ska genomféra varderingsarbetet. Men en uppenbar fordel med att tillampa en fri
vardering ar att den I6nesattande chefen kan géra mer forfinade och flexiblare atskillnader
mellan olika medarbetares delprestationer an vad som ar mojligt da en absolut
varderingsskala tillampas.

En delvardering som baseras pa en absolut varderingsskala eller pa en "fri"
vardering har sina uppenbara for- och nackdelar. Men genom att kombinera de bada
varderingssatten kanske man kan dra nytta av de bada varderingssattens fordelar. Ett satt
att kombinera de tva varderingssatten ar att for varje delprestation definiera tva
prestationsnivaer och darmed tva absoluta varderingsnormer som kan betraktas som tva
referensnivaer for omdémet en medelmattig respektive en bra delprestation. De bada
referensnivaerna kan ocksa anges med poang som exempelvis noll poéang for en
medelmattig prestation och en poéng for en bra prestation. Utgaende fran dessa tva
referensnivaer kan sedan den lonesattande chefen "fritt" vardera medarbetarnas
delprestationer.

Denna varderingsprocedur illustreras i figur 11. Den lonesattande chefen utgar fran
tva angivna referensnivaer som kan ges noll respektive en poang. Medarbetare a:s och b:s
prestationer bedéms ganska val motsvara den prestation som anges for respektive
referensniva. Vidare bedomer den lonesattande chefen att c:s prestation ar nagot battre an
a:s prestation och att e:s och f:s prestation i sin tur ar nagot béattre an c:s prestation.
Medarbetare d:s prestation bedoms vara mycket bra jamfort med dvriga medarbetares
prestationer. Den I6nesattande chefen kan ocksa besluta sig for att uttrycka sina fria
varderingar genom att poangsatta medarbetarna delprestationer. Att medarbetare d far
fem podng motiverar den I6nesattande chefen med att d har gjort en klart béattre
prestation ar évriga medarbetare. Att d beddms har gjort en klart battre prestation éan
ovriga medarbetare kommer alltsa till uttryck genom att poangskillnaden mellan d och e
ar tva poang. Denna poéngskillnad kan uppfattas som rimlig jamfort med
poéangskillnaden mellan exempelvis ¢ och a som &r endast en poadng och som kan
motiveras av att c:s prestation bedoms endast som nagot béattre an a:s prestation. Samma

typ av motivering kan ges for varderingen av medarbetarna i:s, j:s och k:s delprestationer.
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Figur 11: Delvardering baserad pa absoluta nivaer och en "fri* vardering

Varderingsskala Delvardering
Omdome Poéng Medarbetare Poang
d M 5
e,f 3
c 2
Bra _| 1 a_| 1
Medelmattig] 0 bl O
i -2
ik -3

Hur kan resultatet av delvarderingar sammanfattas?
Jag avslutar diskussionen om tolkningen av delvarderingar och tillhérande

varderingsskalor med att kortfattat beréra fragan hur den I6nesattande chefen kan
sammanstélla resultatet av delvarderingarna av medarbetarna. Ett mojligt och effektivt
satt att redovisa resultatet av delvarderingarna &r att ange s k varderingsprofiler for varje
anstalld. Om vi antar att en tregradig varderingsskala tilldmpas kan resultat av
delvarderingarna anges som varderingsprofiler som beskrivs i figur 12.
Varderingsprofilerna sammanfattar resultatet av den Ioneséattande chefens varderande
jamforelse av sex medarbetare a, b, c, d, e och f avseende fyra Ionekriterier.

Figur 12: Delvarderingar representerade som varderingsprofiler

Lonekriterium

Delvardering I 1 [ v
Bra c,f e b,f a
Medelmattig a,b,e ab,cdf aed b,c,f
Dalig d c e, d

Fordelen med att ange delvarderingarna i form av varderingsprofiler ar att den
I6nesattande chefen far en samlad bild 6ver medarbetarnas delprestationer. Dessa
varderingsprofiler kan sedan utgdra grunden for den I6nesattande chefens totalvardering

som i sin tur ska utgdra en grund for beslut om l16neséattning.
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4.2 Tolkning av samband mellan en delvardering och totalvarderingen

Ett grundlaggande tolkningsproblem ar hur varje delvardering ska paverka
totalvarderingen. Eftersom totalvarderingen utgor en grund for beslut om I6nepaslag
kommer varje delvardering att atminstone indirekt paverka beslutet om I6nepaslag.
Darfor ar det vasentligt att den l6nesattande chefen forstar och tar stéllning till hur olika
delvarderingar ska paverka totalvarderingen.

For att belysa fragan om hur exempelvis en loneséttande chef kan reflektera dver
hur varje delvardering bor paverka totalvarderingen ska jag utga fran ett enkelt exempel
(se figur 13). Jag antar att en tregradig varderingsskala tillampas och att utradering av
prestationsskillnader inte ar nagot storre problem. Den tregradiga varderingsskalan antas
alltsa resultera i rimliga delvéarderingar.

Figur 13: En enkel varderingsprofil

Lonekriterium

Delvardering I I [ v
Bra a
Medelmattig a,b,c a/b,c ab,c b
Dalig c

Vi antar att den l6nesattande chefen har varderat tre medarbetare a, b och ¢
avseende fyra lonekriterier. Enligt varderingsprofilen géller att de tre medarbetarna a, b
och ¢ har utfort likvardiga prestationer avseende de tre forsta lonekriterierna.
Delvarderingen avseende det fjarde I6nekriteriet (delvardering 1V) ar att a:s delprestation
ar bra, b:s delprestation ar medelmattig och c:s prestation ar dalig. Utgaende fran
varderingsprofilen ska den I6nesattande chefen ta stéllning till totalvarderingen av de tre
medarbetarna. Varderingsproblemet framstar som enkelt eftersom det endast ar avseende
det fjarde l6nekriteriet som medarbetarnas prestationer varderas olika. Men det géller
dock att det finns atminstone fyra olika tankbara totalvarderingar.

Den forsta majligheten, som kanske framstar som sjélvklar, ar att a:s totalprestation
ar bra, b:s totalprestation ar medelmattig och att c:s totalprestation ar dalig, dvs.
totalvarderingen sammanfaller med delvéardering avseende det fjarde Ionekriteriet (se
figur 14).
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Figur 14: Totalvardering baserad pa en enkel varderingsprofil

Lonekriterium

Delvérdering I Il Il v Totalvardering
Bra a a
Medelmattig a,b,c abc abc b |:> b
Dalig c c

Den andra mojligheten ar att alla tre medarbetares totalprestationer varderas lika,
dvs. delvarderingen avseende det fjarde Ionekriteriet ges ingen sjalvstandig inverkan pa

totalvarderingen (se figur 15).

Figur 15: Totalvardering baserad pa en enkel varderingsprofil

Lonekriterium

Delvérdering I I Il \% Totalvardering
Bra a

Medelmattig a,b,c abc abc b |:> a,b,c
Dalig c

Hur kan den I6nesattande chefen motivera denna tillsynes konstiga vardering? En mdjlig
motivering ar att skillnaderna mellan en bra, medelmattig och dalig delprestation &r i sig
inte tillrackligt betydelsefull enligt den I6nesattande chefen for att skillnaderna ska ha en
sjalvstandig inverkan pa totalvarderingen och darmed pa lonesattningen.

En tredje mojlighet &r att c:s totalprestation bedéms dalig, medan a:s och b:s

totalprestation beddms som medelmattiga (se figur 16).

Figur 16: Totalvardering baserad pa en enkel varderingsprofil

Lénekriterium
Delvérdering I 1l Il v Totalvardering

Bra a

Medelmattig a,b,c abc abc b |:> a,b

Dalig c c
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Detta kan motiveras av att c:s daliga delprestation ar sa pass dalig att detta bor paverka
totalvarderingen och darmed paverka I6nesattningen. Motsvarande géller dock inte for
skillnaden mellan en bra och medelmattig delprestation. Ett annat satt att uttrycka detta
stallningstagande ar att saga att det ar viktigare att daliga delprestationer undviks &n att
en bra delprestation utfors. Detta kommer till uttryck genom att den daliga
delprestationen ges en sjalvstandig inverkan pa totalvarderingen och darmed pa
I6nesattningen.

En fjarde mojlighet som anknyter till den andra mojligheten ar att delvardering 1V
far ett inflytande pa totalvarderingen endast tillsammans med en annan likartad
delvardering avseende nagot av de andra lonekriterierna. For att delvarderingen ifraga ska
ha ett inflytande pa totalvarderingen maste den alltsd samverka med en annan
delvéardering. Denna typ av samverkan illustreras i figur 17.

Figur 17: Totalvardering baserad pa en enkel varderingsprofil

Lonekriterium

Delvérdering I I Il \ Totalvardering
Bra a a a
Medelmattig a,b,c ab,c bc b |:> b, c
Dalig c

Medarbetare a far nu totalvarderingen bra, medan medarbetarna b:s och c:s
totalprestation beddms som medelmattiga. Skillnaden mellan varderingsprofilen i
figurerna 15 och 17 ar att i den sistnamnda figuren galler att medarbetare a ocksa presterat
bra avseende det tredje Ionekriteriet. Skillnaden mellan a:s och b:s totalprestation
beddms nu som totalt sett tillrackligt betydelsefull for att det ska vara valmotiverat att a:s
totalprestation varderas hogre an b:s och c:s totalprestation. Detta ar ett exempel pa att
det mycket val kan vara rimligt att lata delvarderingarna samverka da den I6nesattande
chefen tar stallning till totalvarderingen av medarbetares totalprestation.

Det kan vara vart att papeka att om en absolut varderingsskala med tillhérande
definierade prestationsnivaer tillampas behéver man inte ha varderat medarbetares
faktiska prestationer for att kunna reflektera dver hur varje delvardering bor inverka pa
totalvarderingen. Den I6nesattande chefen kan lata varje definierad prestationsniva
betraktas som en delprestation av en hypotetisk medarbetare. En I6nesattande chef kan
alltsd meningsfullt stélla sig fragan: Ar skillnaden mellan en bra prestationsnivéa och
medelmattig prestationsniva avseende ett enskilt Ionekriterium i sig tillrackligt
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betydelsefull for att detta ska ge upphov till olika totalvarderingar? Eftersom det rimligen
finns ett nara samband mellan totalvardering och beslut om l6nepaslag kanske fragan mer
direkt kan formuleras som: Ar en skillnad mellan en bra och medelmaéttig delprestation i
sig tillrackligt betydelsefull for att denna skillnad ska motivera olika I6nepaslag?

En slutsats som f6ljer av dessa enkla exempel ar att sammanvégning av
delvarderingar till en totalvardering av medarbetares arbetsprestation &r i princip en
komplicerad varderingsprocedur. | féljande avsnitt ska jag diskutera nagra av de
tolkningsproblem som uppkommer i samband med sammanvéagning av delvarderingar till

en totalvardering.
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5. Tolkning av totalvarderingen

I vArderingsprocedurens sista steg ska den Iénesattande chefen sammanvéaga
delvarderingarna till en totalvéardering, dvs. till en vardering av varje medarbetares

totalprestation. Resultatet av totalvarderingen kan anges pa tva sétt:
e Rangordning av medarbetarna avseende totalvarderingen.

e Sortering av medarbetarna i ett antal varderingskategorier sdésom mycket bra, bra,
medelmattig, dalig samt mycket dalig totalprestation.

En vanlig metod for att sammanvaga delvarderingarna ar att man summerar poangen som
varje medarbetare har fatt for varje lonekriterium (fortsattningsvis anvands uttrycket
"summation av poangskalor"). Totalpoangen tolkas sedan som ett matt pa
totalvarderingen av varje medarbetares totalprestation. Utgaende fran totalpoéngen kan
man sedan enkelt rangordna medarbetarna. Rangordning kan ocksa utgora en grund for
sortering av medarbetare i olika varderingskategorier.

Jag ska forst diskutera nagra grundlaggande tolkningsproblem som uppkommer da
sammanvéagningen till totalvardering gors genom summation av poang. Darefter ska jag
diskutera nagra tolkningsproblem som uppkommer da man viktar de olika
I6nekriterierna. Till sist ska jag diskutera tolkningsproblem som uppkommer da man ska

sortera medarbetarna i olika varderingskategorier.

5.1 Tolkning av sammanvégning genom summation av poang
Ett skal till att ssmmanvagning genom summation av poangskalor ar en popular metod ar
att metoden ar enkel att tillampa. Men det &r viktigt att den I6nesattande chefen tanker pa
att totalpoangen for varje medarbetare beror pa valet av poangskalor. For att totalpoangen
ska vara ett valmotiverat matt pa totalvarderingen galler det att valet av poangskalor ar
valmotiverat. Ett valmotiverat val av poangskalor bor baseras pa tva olika
stallningstaganden som ur ett praktiskt perspektiv kan framsta som alltfor kravande. Men
det forefaller &tminstone dnskvart att en I6nesattande chef forstar inneborden av dessa tva
stallningstaganden.

For att identifiera och diskutera inneborden av dessa tva stéllningstaganden utgar

jag fran varderingsprofilerna som beskrivs i figur 18.
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Figur 18: Varderingsprofiler fér tre medarbetare

Delvardering: Lonekriterium:

Verbal skala  Poangskala I Il [ v
Bra 3 a c a c

Medelmattig 2 b b b b

Dalig 1 c a c a

Utgaende fran varderingsprofilerna ar det enkelt att berékna att varje medarbetare far
totalt 8 poang. Medarbetarna har alltsa enligt poangsumman utfort lika bra
arbetsprestationer. Men denna slutsats baseras pa tva stallningstaganden om
poéangskalornas funktion.

Det forsta stallningstagandet &r att poangskalorna inom varje I6nekriterium utgor
ett rimligt matt pa vardeskillnader mellan prestationsnivaerna. Den lénesattande chefen
bor atminstone forsta att detta ar konsekvensen av valet av poangskalorna. Om vi antar att
den I6nesattande chefen tolkar valet av poangskala som ett sétt att endast rangordna
prestationsnivaerna inom varje I6nekriterium galler att den valda poangskalan innehaller
samma varderingsinformation som exempelvis poangskalan 9, 4 och 1. Det géaller alltsa att
poangskalan 3, 2 och 1 ar utbytbar mot poangskalan 9, 4 och 1. De bada likvardiga
skalorna ska tolkas som s k ordinala skalor.

Problemet med bytet av poangskalor &r att totalpodngen for medarbetarna kommer
att andras. Om den loneséattande chefen skulle féredra poéangskalan 9, 4 och 1 for att
rangordna prestationsnivaerna kommer medarbetare a och c att fa totalt 20 poéang var och
medarbetare b far totalt 16 poang. Ett godtyckligt val mellan tva likvardiga ordinala
poangskalor kan alltsa resultera i olika totalvarderingar och darmed i olika beslut om
I6nedkningen. Det formella problem som aktualiseras dd man summerar poang ar att det
inte ar meningsfullt att summera ordinala poangskalor. Slutsatsen ar alltsa att den
I6nesattande chefen bor uppfatta att valet av poangskalan 3, 2 och 1 ger ett rimligt matt pa
vardeskillnader mellan prestationsnivaer.

Det andra stéllningstagandet &r att poangskalan 3, 2 och 1 ocksa utgor ett rimligt
matt pa vardeskillnader mellan tva olika lonekriterier. Enligt den valda poangskalan géaller
exempelvis att vardeskillnaden mellan a:s och b:s prestation inom Iénekriterium I ar lika
stor som vardeskillnaden mellan b:s och a:s prestation inom Iénekriterium I1. Om vi antar
att den lonesattande chefen har valt poangskalorna i figur 18 endast med tanke pa att de

utgor ett rimligt matt pa vardeskillnader inom varje enskilt kriterium ar det formellt

31



tillatet att exempelvis byta poangskalan 3, 2 och 1 for I6nekriterierna 11 och 1V mot
poangskalan 6, 4 och 2. Detta byte av podngskalor kommer att resultera i en annan
totalvardering an den totalvardering som baseras pa poangskala 3, 2 och 1. Medarbetare ¢
kommer nu att fa hogst totalpoang motsvarande 14 poang foljt av medarbetare b som far
12 poéng och medarbetarna a som far 10 poang.

Att det ar tillatet att for l6nekriterierna 11 och 1V byta ut poangskalan 1, 2 och 3 mot
poangskalan 2, 4 och 6 beror alltsa pa att den I6nesattande chefen endast tagit stéllning
till att poangskalan 1, 2, och 3 i figur 18 ger ett rimligt matt pa vardeskillnader inom varje
I6nekriterium. For att detta byte av poangskalor inte ska vara tillatet kravs i princip att
den lonesattande chefen ocksa har tagit stallning till att den valda poangskalan i figur 18
utgor ett rimligt matt bade for vardeskillnader mellan prestationsnivaer inom varje
I6nekriterium och for vardeskillnader mellan varje 16nekriterium.

Sammanfattningsvis géller alltsa det som i princip forutsatts da den I6nesattande
chefen summerar poangen for varje medarbetare baserat pa poangskalan 3, 2 och 1 som
anges i varderingsprofilerna i figur 18:

e Vardeskillnaderna mellan prestationsnivaerna inom ett lénekriterium motsvaras

av de valda poéangskalorna.

e Vardeskillnaderna mellan prestationsnivaerna mellan olika lonekriterier

motsvaras av de valda poangskalorna.

En uppenbar invandning mot detta krav pa ett valmotiverat val av poéngskalor ar att det i
praktiken ar alltfor svart och tidsodande att konstruera poangskalor som motsvarar dessa
tva stallningstaganden. Ur ett praktiskt perspektiv forefaller denna invandning vara hogst
befogad. Men en slutsats av detta ar att man i sa fall bor basera sammanvagningen pa en
annan typ av sammanvéagningsmetod som inte stéller detta formella krav pa val av
poangskalor. | slutet av avsnittet ska jag ge exempel pa en sadan alternativ

sammanvagningsmetod.

5.2 Tolkning av viktning av l6nekriterier

Det ar vanligt att man i individuella 16nesystem anser att I6nekriterierna ska ha olika vikt
eller tyngd. Detta aktualiserar ett grundlaggande och svart tolkningsproblem som inte kan

behandlas ingdende inom ramen for denna rapport. Jag ska dock kortfattat diskutera
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fragan om hur viktningen av lonekriterier ska tolkas da man sammanvéager delvarderingar
genom att summera poang.

For att sa enkelt som mojligt belysa detta svara tolkningsproblem utgar jag fran ett
exempel med tva I6nekriterier som beskrivs i figur 19. Vi antar att den lénesattande chefen
bedomer att de oviktade poangskalorna ar rimliga matt pa vardeskillnader mellan
prestationsnivaerna inom varje Ionekriterium. Att poangskalorna inte viktas brukar tolkas

som att I6nekriterierna ar lika viktiga.

Figur 19: Sammanvagning baserad pa oviktade poangskalor
Varderingsskala Lénekriterium

Verbal skala  Poéngskala I Il

Bra 3 a b
Medelmattig 2 a
Délig 1 b

Om vi utgar fran varderingsprofilerna med tillhérande oviktade poangskalor far
medarbetarna a och b totalpoéngen motsvarande 5 respektive 4 poadng. Den uppenbara
forklaringen till att a:s totalprestation kommer att varderas hogre an b:s totalprestation ar
att vardeskillnaden mellan a:s och b:s delprestation | ges ett storre inflytande pa
totalvarderingen &n motsvarande vardeskillnad for delprestation 11. Vi antar att den
I6neséattande chefen beddmer att detta inte &r en rimlig totalvardering. Den I6nesattande
chefen anser att a:s och b:s totalprestation bor vara likvardigt. Detta innebér att den
I6nesattande chefen anser att vardeskillnaden mellan b:s och a:s delprestation inom
I6nekriterium Il bor ha ett lika stort inflytande pa totalvarderingen som motsvarande
vardeskillnad inom lonekriterium I. Man kan séga att den Ionesattande chefen anser att
vardeskillnaden mellan de bada medarbetarna inom lonekriterium 1 fullt ut bor
kompenseras av vardeskillnaden mellan de bada medarbetarna inom Ionekriterium 11, sa
att a:s och b:s totalprestationer blir likvardiga. Detta kan den lI6nesattande chefen
uttrycka genom att multiplicera poéngskalan for 16nekriterium Il med faktorn 2. De
viktade poéngskalorna beskrivs i figur 20.
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Figur 20: Sammanvagning baserad pa viktade poangskalor

Varderingsskala Ldnekriterium

Verbal skala Poéngskala I Poéngskala Il
Bra 3 a 6 b
Medelmattig 2 4 a
Dalig 1 b 2

Man kan séaga att den I6neséttande chefen anser att I16nekriterium 11 bor ges en
dubbelt sa stor vikt i sammanvagningen i forhallande till I6nekriterium 1. Viktningens
funktion i sammanvégningen ar att bestdmma hur stor vardeskillnad som behdvs inom ett
I6nekriterium for att kompensera for en vardeskillnad inom ett annat I6nekriterium sa att
totalvardet blir lika stort. Det &r alltsa vasentligt att den lIonesattande chefen forstar att
viktningen ska tolkas som ett stallningstagande om vardeskillnaders kompensatoriska
inflytande pa totalvarderingen. Om den lénesattande chefen inte forstar denna
grundlaggande funktion hos viktningen ar det svart att bedoma i vilken man viktningen
resulterar i en rimlig sammanvéagning av delvarderingarna.

Jag ska avsluta diskussionen om viktning med att belysa en vanlig men felaktig
tolkning av viktning da man sammanvéger genom att summera poang. Det ar vanligt att
viktning av I6nekriterier antas vara oberoende av hur poéngskalorna har konstruerats. Det
ar vasentligt att man forstar att en meningsfull viktning inte kan goras oberoende av hur
poéngskalorna har konstruerats. Denna felaktiga uppfattning kan belysas med ett enkelt
exempel som baseras pa tva kvantitativa lonekriterier.

Vi antar att de tva lonekriterierna: Antal publikationer och Antal
undervisningstimmar per manad tillampas i ett individuellt Ionesystem vid tva olika
hogskolor. Vi antar att i de bada systemen beddms de bada I6nekriterierna som lika
viktiga. Men problemet med detta stéllningstagande om lonekriteriernas viktighet ar att
detta sager inget om vilket kompensatoriskt inflytande som vardeskillnader inom de bada
I6onekriterierna kommer att ha pa totalvarderingen. Innan man kan uttala sig om olika
vardeskillnaders kompensatoriska inflytande pa totalvarderingen maste man kanna till
hur poangskalorna har konstruerats. Det géaller alltsa att aven om samma viktning
tillampas i de bada I6nesystemen kan konsekvensen av viktning vara helt olika. Ett annat
satt att uttrycka detta ar att &ven om samma viktning tillampas kan detta anda vara
uttryck for helt olika 16nepolicyn. I figurerna 21 och 22 beskrivs hur poangskalorna har
konstruerats i respektive 16nesystem.
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Figur 21: Sammanvagning baserad pa viktade poangskalor

Verbal skala Poéngskala  Antal Antal timmar per manad
publikationer

Bra 3 7 20

Medelmattig 2 4 10

Dalig 1 1 0

Figur 22: Sammanvagning baserad péa viktade poangskalor

Verbal skala Poéngskala  Antal Antal timmar per manad
publikationer

Bra 3 7 40

Medelmattig 2 4 20

Dalig 1 1 0

Som framgar av de bada figurerna ar det en vasentlig skillnad mellan de tva I6nesystemen.
Enligt figur 21 géller exempelvis att en lektor som fatt in sju publikationer och undervisat
tio timmar per manad kommer att fa samma totalvardering som en lektor som fatt in fyra
publikationer och undervisat tjugo timmar per manad. En skillnad pa tre publikationer
vags upp eller kompenseras av en skillnad i undervisningstid pa tio timmar sa att de bada
lektorernas totalprestation blir likvéardig. Detta ar alltsa konsekvensen av lika vikt i
I6nesystemet som beskrivs i figur 21. | I6nesystemet som beskrivs i figur 22 blir
konsekvensen av lika vikt helt annorlunda. | detta I6nesystem galler att en skillnad pa tre
publikationer kommer att kompenseras av en skillnad i undervisningstid motsvarande
hela tjugo timmar. | detta I6nesystem kravs det alltsa betydlig fler undervisningstimmar
av en lektor for att denna prestation ska kompensera for tre publikationer. Man kan saga
att jamfort med Ionesystemet i figur 21 har antal publikationer storre vikt eller betydelse i
I6nesystemet som beskrivs i figur 22 eftersom for att kompensera for tre publikationer
krévs det endast tio undervisningstimmar i det forsta lonesystemet, medan det krévs hela
tjugo undervisningstimmar i det andra I6nesystemet fér att kompensera for tre
publikationer.

Sammanfattningsvis géller alltsa att en meningsfull viktning av I6nekriterier maste
baseras pa information om hur poangskalorna har konstruerats. En viktning som gors

oberoende av hur poéngskalorna har konstruerats riskerar att ge upphov till ett
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kompensatoriskt inflytande pa totalvarderingen som inte ar i 6verensstammelse med den
I6nepolicy som en Ionesattande chef uppfattar som rimlig.

En kritisk invandning mot denna tolkning av viktning &r att viktningsproceduren
kommer att bli alltfor komplicerad och tidsddande. | praktiken kommer det inte att vara
mojligt att leva upp till de krav pa viktning som foljer av denna tolkning. Denna kritiska
invandning forefaller rimlig. Men en slutsats av kritiken ar i sa fall att man inte bor

anvanda summation av podng som sammanvagningsmetod.

5.3 Sortering av medarbetare i olika varderingskategorier
Aven om sammanvagning gors genom summation av poang kan man formoda att beslutet
om lonedkning inte direkt baseras pa en rangordning av medarbetarna. Detta skulle bli
allfor komplicerat. Man kan formoda att beslut om I6nedkning istéllet baseras pa en
sortering av medarbetarna i olika varderingskategorier. Tolkningsproblemet som da
uppkommer ar hur denna sortering ska genomforas.

Ett satt att genomfora sorteringen ar att utga fran den rangordning av medarbetare
som baseras pa medarbetarnas totalpoang. Detta illustreras i figur 23.

Figur 23: Sortering i varderingskategorier baserad pé totalpoang

Totalpoang Rangordning Sortering i varderingskategorier
av anstallda
12 a
11 b Mycket bra totalprestation
10 c
9 d Bra totalprestation
8 e
7 f Medelméttlig totalprestation
6 g
5 h Dalig totalprestation
4 i Mycket dalig totalprestation

Det finns dock ett antal problem med att sortera medarbetare i olika varderingskategorier
som baseras pa totalpodngen. Ett problem ar att &ven om tva medarbetare far samma
totalpodng kan det vara en stor skillnad mellan deras respektive varderingsprofiler. Detta
illustreras i figur 24.
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Figur 24: Varderingsprofiler for tvd anstallda

Lonekriterium:

Verbal skala  Poangskala | 1 [ v
Bra 3 a a
Medelmattig 2 b b b b
Dalig 1 a a

De tva medarbetarna a och b far samma totalpoéng motsvarande 8 poéang och kommer
darmed att totalt sett varderas lika om den I0nesattande chefen endast baseras sin
beddmning pa totalpoangen. Men om den I6nesattande chefen ocksa beaktar strukturen
pa medarbetarnas varderingsprofiler kan en valmotiverad bedomning vara att
medarbetare b:s totalprestation bor varderas hdgre &n medarbetare a:s totalprestation.
Den loneséttande chefen kan ha goda skél for att en jamn prestationsniva ar att foredra
framfor en ojamn prestationsniva. Man kan saga att en sortering i varderingskategorier
som endast baseras pa totalpoang ar i viss man okanslig for relevanta skillnader mellan
medarbetares varderingsprofiler. Ett annat problem med att basera sorteringen i olika
varderingskategorier pa totalpoangen ar, som diskuterades ovan, att totalpoangen
kommer att bero pa val av poéngskala. Om valet av poangskala ar daligt motiverat
kommer ocksa sorteringen i olika varderingskategorier att vara daligt motiverad. Detta
innebar att beslutet om l16nedkning kommer att baseras pa osakliga grunder. Detta
indikerar kanske att man bor soka efter en alternativ sammanvagningsmetod. Ett annat
satt att sortera medarbetare i olika varderingskategorier, ar att mer direkt basera denna
sortering pa varderingsprofilerna utan att anvanda poangskalor. Detta kan genomforas
genom att man exempelvis formulerar explicita principer for sorteringen i olika
varderingskategorier. Exempel pa sddana sorteringsprinciper, som baseras pa fyra

I6nekriterier, ar:
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e Mycket bra total prestation kraver omdomet bra pa alla

delprestationer utom ett dar det kravs medelmattig prestation.

e Braprestation kraver minst tva bra delprestationer och 6vriga

delprestationer ska vara medelmattiga.

e Medelmattig prestation kraver medelmattig pa alla
delprestationer, men det ar tillatet med en dalig prestation om det

finns en bra prestation for ett annat kriterium.

e Dalig prestation om tva daliga delprestationer som inte kan

kompenseras av bra prestationer.

e Mycket dalig prestation om minst tre daliga prestationer och som

inte kan kompenseras av en bra prestation for nagot kriterium.

Man kan med denna sorteringsmetod ocksa beakta att I6nekriterierna har
olika vikt. Tolkningen av viktningen blir dock nagot annorlunda &n da man
viktar podngskalor. Istéllet for att tolka viktningen som ett uttryck for
vardeskillnaders kompensatoriska inflytande pa totalvardering kan man
tolka viktighet som ett uttryck for viktighet hos olika nivaer inom ett
I6nekriterium. Att ett 1onekriterium ar mycket viktigt kan da tolkas som
att det ar mycket viktigt att undvika en dalig prestation for detta
I6nekriterium. Detta kan tolkas som att det ar viktigare att undvika en
dalig delprestation &n att utfora en bra delprestation. Men det ar forstas
béattre att utfora en bra delprestation an en medelmattig eller dalig
delprestation. Konsekvensen av denna viktning ar att medarbetare som
gor en dalig delprestation for ett mycket viktigt Ionekriterium kommer att
"straffas" relativt hart. Exempel pa sorteringsprinciper som ocksa beaktar

olika prestationsnivaers viktighet ges nedan:
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e Mycket bra total prestation kraver omdomet bra pa alla
delprestationer utom ett dar det kravs medelmattig prestation for

det minst viktiga I6nekriteriet.

e Bra prestation kraver minst tva bra delprestationer och évriga

delprestationer ska vara medelmattiga.

e Medelmattig prestation kraver medelmattig pa alla
delprestationer, men det ar tillatet med ett daligt omdome for en
mindre viktig prestation om det finns en bra prestation for ett
annat kriterium.

e Dalig prestation om tva daliga delprestationer som inte kan

kompenseras av bra prestationer.

e Mycket dalig prestation om minst tre daliga prestationer och som
inte kan kompenseras av en bra prestation for nagot kriterium,

eller en dalig prestation pa det viktigaste Ionekriteriet.

Om vi tillampar dessa principer pa varderingsprofilerna som beskrivs i
figur 24 kommer medarbetare b:s totalprestation att fa omdomet
medelmattig, medan medarbetare a:s totalprestation far omdomet dalig.
De bada medarbetarna far alltsa olika omdomen trots att de far samma
totalpoang.

En fordel med att anvéanda denna typ av sorteringsmetod ar att
principer for sortering kan goras explicita. Principerna ar relativt enkla att
kommunicera till medarbetarna. Och medarbetarna kan fa en relativt god
uppfattning om vad som kravs for att fa ett bra omdome och vad man ska
undvika for att fa ett daligt omdome. Men det galler sjalvklart att aven for
detta satt att placera medarbetare i olika varderingskategorier kvarstar de
problem med delvarderingar som diskuterades i avsnitt 4. Ett problem ar
utradering av prestationsskillnader da en absolut varderingsskala
tillampas (se avsnitt 4.1). Ett annat problem ar svarigheten att bedoma

varje medarbetares prestationsniva i forhallande till de prestationsnivaer

39



som anges for varje skalsteg pa den absoluta varderingsskalan (se avsnitt
4.1).
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6. Sammanfattning och

slutsatser

Den viktigaste lardomen av rapporten ar att en tillampning av ett

individuellt Ibnesystem genomsyras av ett stort antal besluts- och

tolkningsproblem. En god forstaelse for dessa grundlaggande besluts- och

tolkningsproblem, ar en avgorande forutsattning for att malsattningen

med individuell I6nesattning ska uppnas.

De besluts- och tolkningsproblem som identifierats och diskuterats

i rapporten kan sammanfattas i foljande punkter:

Val och utformning av I6nekriterier

Det ar viktigt att forsta att I6nekriterierna ska beskriva
delprestationer som &r relevanta for verksamhetens malsattning.
Darfor ar det viktigt att malsattningen gors tydlig. En tydlig
malsattning underlattar valet av relevanta Ionekriterier. En tydlig
malsattning underlattar ocksa beslutet om vilka av de relevanta
I6nekriterierna som ar tillrackligt betydelsefulla. Av praktiska skél
maste formodligen antalet relevanta Ionekriterier begrénsas till de
for malsattningen mest betydelsefulla Ionekriterierna.

Det ar ocksa viktigt att inneborden hos de utvalda
I6nekriterierna fortydligas. FOr att I0nekriterierna ska fungera val i
varderingsproceduren ar det vasentligt att man forstar hur
I6nekriterierna ska tolkas.

Vardering av anstallda avseende varje lonekriterium
Delvarderingarna kan baseras pa en specificerad varderingsskala
som bestar av ett antal skalsteg. For varje skalsteg anges en
prestationsniva som kan betecknas som absoluta
varderingsnormer. En fordel med att utga fran absoluta

varderingsnormer ar att medarbetarna far en uppfattning om
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grunderna for varderingen av arbetsprestationerna. En annan
fordel ar att man undviker att varderingen baseras pa relativa
varderingar av arbetsprestationer.

Delvérderingarna kan ocksa baseras pa en "“fri" vardering
som inte baseras pa en pa forhand definierad varderingskala. De
bada satten att vardera har olika for- och nackdelar. Genom att
kombinera en absolut varderingskala med en "fri" vardering kan
det vara mojligt att utnyttja de bada varderingssattens fordelar.

Resultatet av delvarderingarna bér sammanstallas pa ett
systematiskt satt. Ett satt att sammanfatta delvarderingarna ar att
ange varderingsprofiler for varje medarbetare.

Sammanvéagning av delvarderingarna till en totalvardering
Totalvarderingen baseras pa ett beslut om hur delvarderingarna
ska sammanvégas. Om delvarderingarna anges med en poangskala
ar det vanligt att sammanvagningen gors genom att summera
poangen. Totalpoangen kan tolkas som ett matt pa
totalvarderingen av medarbetarnas totala arbetsprestation. For att
totalpoangen ska vara ett valmotiverat matt pa totalvardet maste
valet av podngskalor vara valmotiverade.

Totalvarderingen kan ocksa baseras enbart pa verbala skalor.
Genom att utga fran varderingsprofiler angivna med verbala
varderingsskalor och explicit formulerade varderingsprinciper kan
man fatta valgrundade beslut om varje medarbetares

totalvardering.

Sortering i varderingskategorier

Av praktiska skal maste man formodligen sortera medarbetarna i
olika varderingskategorier som utgor en grund for I6nesattningen.
Utgaende fran totalvarderingen kan varje medarbetare sorteras in i
en viss varderingskategori. Ett viktigt beslut ar saledes hur manga
varderingskategorier som ska anvéndas. Ett annat beslutsproblem
ar hur man ska avgora vilken varderingskategori som en

medarbetare ska tillhora.
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Till sist vill jag betona att rapporten ska betraktas som ett inledande
forsok att identifiera och pa ett sammanhallet sétt diskutera nagra av de
centrala besluts- och tolkningsproblem som uppkommer vid tillampning
av individuell 16nesattning. For att fa en fordjupad forstaelse for besluts-
och tolkningsproblemen och for hur dessa problem i praktiken kan och
bor hanteras kravs mer kunskap om individuell 16nesattning. Det kravs
dels mer kunskap som baseras pa formellt inriktade analyser, dels mer
empirisk kunskap om vilka besluts- och tolkningsproblem som man i
praktiken uppfattar som svara att hantera.

En typ av undersokning som kan bidra med viktiga insikter om
besluts- och tolkningsproblemen ar en fallstudie, dér anvandaren av ett
individuellt I6nesystem i dialog med forskare diskuterar och reflekterar
Over de besluts- och tolkningsproblem som uppkommer i den faktiska
varderingsproceduren.

43



Referenser

Blomskog, S. (2003), "En analys av ett individuellt I6nesystem
baserad pd mangdimensionell beslutsteori", forskningsrapport,

Sodertoérns hogskola.

Blomskog, S. (2007), "Evaluation of Employee Performance Based on
Imprecise Value Judgments™ - Two Experiments”, forskningsrapport,

Sodertoérns hogskola.

Blomskog, S. och Bring, J.(2009), "Hur bdr en
arbetsvarderingsmodell specificeras - en analys baserad pa
mangdimensionell beslutsteori”, rapport 2009:19, IFAU - Institutet

for arbetsmarknadspolitisk utvardering.

Neu, E. (2006), Loneséattning i praktiken - En studie om chefers
handlingsutrymme, doktorsavhandling, Féretagsekonomiska
institutionen, Uppsala universitet.

Altesterdal, L. och Wallenberg, J. (2009), Individuell 16n i
praktiken - En studie om verksamhet och I6neséttning i kommunal

sektor, Sveriges Kommuner och Landsting.

Ramavtal 2010-T mellan Arbetsgivarverket och Saco-S,

Centrala avtal 2011:3, 2010-10-25, Arbetsgivarverket.

Keenye, R. L., (1992), Value-Focused Thinking - A Path to Creative

Decisionmaking, Harvard University Press, Massachusetts.

44



Appendix
Flodesschema for besluts- och tolkningsproblem som uppkommer vid

utformning och tillampning av ett individuellt Idnesystem

Beslutsproblem 1:

- Utformning av malsattning
- Val av l6nekriterier

Tolkninqsproblem*

- Vad ar ett I6nekriterium?

- Hur ska sambandet mellan l6nekriterier och
verksamhetens malsattning tolkas?

- Vad ar skillnaden mellan kvantitativa och kvalitativa
I6nekriterier?

- Vad ska menas med en bra arbetsprestation?
[l

v

Beslutsproblem 2:

- Avvéagning mellan antal relevanta l6nekriterier och
systemets anvandbarhet
- Val av metod for att sammanstalla information om

medarbetares arbetsprestationer

Beslutsproblem 3:

- Val av metod for vardering av medarbetares
prestationer

- Ska varderingen delas upp i olika steg?

- Ska varderingsskalor anvandas?

- Val av metod for att sammanvaga varderingar av
olika arbetsprestationer

'

Tolkningsproblem:

- Hur ska varderingsskalor tolkas?
- Vad ar skillnaden mellan relativa och absoluta
varderingar?

- Hur ska en sammanvagning tolkas?

Beslutsproblem 4:

- Val av metod for att sammanstalla resultatet av
varderingsarbetet
- Hur ska resultatet av prestationsvarderingen inverka

pa lonesattningen?
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