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Bakgrund

Enligt avtalen ar akademikernas loneséattning individuell och
differentierad. Individuell I6nes&ttning betyder att det ar individuella
kriterier (kompetens, arbetsprestationer m.m.) som styr I6nesattningen.
Det innebér i sin tur att I6nen kan anvandas for att uppmuntra till 6kade
arbetsinsatser och bidra till verksamhetens utveckling. Merparten av
akademikerna omfattas av Ionesamtalsmodellen. Den hanteras pa olika
satt pa olika arbetsplatser men grundtanken att samtalet mellan
medarbetaren och chefen ska handla om I6nen.

Grunden for decentraliserad och individuell I6nesattning ar att det
finns en tydlig koppling mellan I6nesattningen och individens bidrag till
verksamhetens maluppfyllelse. For arbetsgivare betyder det att de kan
koppla Ioneutvecklingen till medarbetarnas arbetsinsatser. Samtidigt far
cheferna friheten att styra och uppmuntra med 16n. Férutsattningarna for
en sadan I6nesattning ar att det tydligt framgar vilka faktorer (kriterier)
som ligger bakom I6nebesluten, samt vad som kravs for att fa en god
I6neutveckling. En annan forutsattning ar att kriterierna for
I6nesattningen ar tydliga och kopplade till verksamhetsmalen. Kriterierna
maste vara relevanta for verksamheten och far inte vara for manga till
antalet om de pa ett trovardigt satt ska kunna kopplas till den individuella
I6nesattningen.

Det centrala bidraget med Blomskogs studie &r att den pa ett tydligt
och systematiskt satt visar och lyfter fram svarigheter som den
I6nesattande chefen stélls infor vid tillampningen av ett individuellt
I6nesystem. Han granskar systematiskt I6nesattningsprocessen
(tolkningen av kriterier, bedémningen av olika medarbetares
arbetsinsatser, sammanvéagning av kriterier och totalbedomning) samt hur
olika delbeslut paverkar medarbetarnas Ioner.

Studien ger en struktur for att sortera och beskriva svarigheterna
med den individuella I6nesattningen. Den ger inga forslag pa l6sningar till
problemen. Den sager inte heller nagot om hur chefer pa den enskilda
arbetsplatsen hanterar eller bor hantera Ionesattningen. Daremot ger
studien kunskap om de centrala besluts- och tolkningsproblem i samband
med individuell I6nes&ttning oavsett vilken l6nesattningsmodell som
anvands. Den kunskapen ar viktig att ha vid utvecklingen av den lokala
och individuella I16neséattningen.

Tanken med detta pm ar att dels ge en kortfattad sammanfattning av
studien, dels peka pa ett antal slutsatser som har betydelse for
tillampningen av individuell I6nesattning. Vi vill betona att det ar vara
egna slutsatser och tolkningar av de beslutsproblem som Blomskog
analyserar.



Fran kriterier till Ionesattning - klassificering av
beslutsproblemen

Figur 1 nedan &r hamtad fran studien och beskriver grundlaggande
problem som arbetsgivare och chefer maste forhalla sig till vid
tillampningen av individuell I6nesattning. Det galler oavsett vilken
I6nemodell som anvands. Samtliga problem diskuteras och analyseras i
studien.

Figur 1 Besluts- och tolkningsproblem som uppkommer vid utformning
och tillampning av ett individuellt I6nesystem

Beslutsproblem 1:
- Utformning av malsattning
- Val av l6nekriterier

Tolkningsproblem:

- Vad ar ett I6nekriterium?

- Hur ska sambandet mellan I6nekriterier och verksamhetens malsattning tolkas?
- Vad ar skillnaden mellan kvantitativa och kvalitativa I6nekriterier?

- Vad ska menas med en bra arbetsprestation?
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Beslutsproblem 2:

- Avvagning mellan antal relevanta lonekriterier och systemets anvandbarhet
- Val av metod for att sammanstélla 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 sammanvéaga varderingar av olika arbetsprestationer

\

Tolkningsproblem:

- Hur ska varderingsskalor tolkas?

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

\

Beslutsproblem 4:
- Val av metod for att sammanstélla resultatet av varderingsarbetet
- Hur ska resultatet av prestationsvarderingen inverka pé Iénesattningen?




I det som foljer sammanfattas nagra av problemen under fyra generella
omraden, lonekriterier, vardera med kriterier, vadga samman kriterier och
helhetsbeddmning. Vi vill betona att det ar vara egna tolkningar av de
analyser och resultat som presenteras i studien.

Lonekriterier

Lonekriterierna bor vara centrala for den lokala I16neprocessen. Helst ska
de ge signaler om vad som paverkar den enskildes I6n. Men i praktiken
verkar kriterierna snarare ha formen av avsiktsforklaringar. Det ar en
dalig utgangspunkt for en trovardig och tydlig individuell I6nesattning.
Kriterierna maste spegla malen med verksamheten och kunna kopplas till
de enskilda medarbetarnas arbetsprestationer. Annars ar det oklart vilka
arbetsinsatser som kravs for att utveckla verksamheten och hur det
paverkar I6nen. Kriterierna ska kunna brytas ned och vagleda den
I6neséattande chefen i bedémningen av medarbetarnas arbetsinsatser.

Beddmningen ar svarare om det finns manga Ionekriterier an om det
finns fa kriterier. Med utgangspunkt fran de verktyg som presenteras i den
har studien ar det uppenbart att det kravs fa kriterier for en trovardig
individuell I6nesattning. Det gar inte att kvantifiera alla kriterier, men
sjalvklart ar det viktigt att vardera éven kvaliteten i arbetsinsatsen.

Ett kvalitativt kriterium bestar oftast av en mangd olika aspekter dar
varje aspekt kan tolkas pa olika sétt av saval chefer som medarbetare. Ett
satt att hantera den problematiken &r att dela upp den kvalitativa
arbetsinsatsen i olika nivaer, samt tydligt beskriva hur den kvalitativa
beddmningen ser ut pa varje niva. Exempelvis kan arbetsgivaren med ord
beskriva vad som kan anses vara en "mycket bra”, "bra” och "svag”
kvalitativ arbetsinsats.

Det kan uppfattas som enklare att hantera kvantitativa kriterier.
Men en stark fokusering pa kvantitet kan gora att kvaliteten i
arbetsinsatsen inte varderas tillrackligt mycket. Om kriterierna ska bidra
till verksamhetens utveckling och paverka medarbetarnas arbetsinsatser
maste ledningsgruppen/cheferna tanka igenom balansen mellan
kvantitativa och kvalitativa kriterier. Hur de sedan ska kunna anvéandas for
att vardera medarbetarna ar nasta fraga.

Slutsatser:

e Kriterierna maste spegla verksamhetsmalen och kopplas till enskilda
medarbetares arbetsinsatser

e Kriterierna ska vara fa och tydliga

e Kvalitativa kriterier maste kunna beskrivas pa ett satt som gor att de
kan anvandas i I6nesattningen



Vardera med kriterierna

Kriterierna ska rimligtvis ligga till grund for den bedémning som den
I6onesattande chefen gor av medarbetarna. Samtidigt maste en
I6nesattande chef ha ndgon form av varderingsskala annars ar det inte
mojligt att skilja en medarbetare som har presterat bra fran en som har
presterat sdimre. Varderingsskalan ar inte alltid formaliserad men alla
I6nesattande chefer som satter 16n efter produktiva insatser maste gora
nagon form av vardering.

Grundproblemet vid en sddan vardering ar att ge medarbetarna
tydlig information om hur prestationer varderas. Det kan vara svart att
sétta ord pa vad som avses med en normal, stark och svag arbetsinsats.
Men hangs inte bedémningarna upp pa tydliga varderingar ar det omojligt
for medarbetarna att forsta hur den individuella I6nesattningen fungerar i
praktiken. Det kan i sin tur paverka arbetsinsatserna och gora det svart att
fa acceptans for en individuell 16nesattningsmodell.

Slutsatser:

e Varderingsskalorna maste vara formaliserade om lénen ska anvéndas
som styrmedel

e Slentrianmassig hantering av varderingsskalor medfor att
I6neséattningen inte blir trovardig

Vaga samman Kriterier

En medarbetare bedoms oftast utifran flera kriterier och varderingen av
den totala arbetsinsatsen beror av resultatet for olika kriterier. En
medarbetare kan ha utfort en arbetsuppgift “mycket bra” medan en annan
medarbetare kan ha varit "bra” pa flera arbetsuppgifter men inte "mycket
bra” pa nagon. Eftersom arbetsinsatserna varierar mellan medarbetare
finns det alltid en stor variation med avseende pa hur bra en medarbetare
uppfyller olika kriterier.

Ett centralt problem for en I0nesattande chef &r att gora en
totalbedomning (vdga samman) medarbetarens olika arbetsinsatser.
Svarigheten med det ar att sammanvégningen av kriterierna till en
helhetsbeddmning paverkas av hur delprestationerna (varje kriterium)
varderas. En for stor vikt vid ett kriterium kan medfora att medarbetare
som nar toppresultatet pa den prestationen kan varderas hogt totalt sett
trots att de har varit mindre bra i andra avseenden.

Det ar svart att vaga samman olika prestationer till en helhet. Ofta
blir det ett fatal kriterier som styr. Vissa chefer utvecklar kanske ocksa en
kéansla for hur olika kriterier kan vagas samma till en helhetsbeddémning
som sedan resulterar i trovardiga loneforandringar. Aven om det ar pa det
sattet maste en chef kunna motivera vad som har styrt varderingen for
medarbetare och andra chefer. Da galler det bland annat att definiera
vilken betydelse som varje kriterium har for helheten.



Slutsatser:

e En chef méaste kunna motivera vad som styr varderingen av
arbetsinsatser fér medarbetare och andra chefer

e De lonesattande cheferna maste ange vilken betydelse som varje
kriterium har for helhetsbeddmningen av medarbetarna

e Kriterierna maste kunna kopplas till individuella arbetsinsatser

Helhetsbeddmning

Arbetsprestationer varierar mellan medarbetare och med en individuell
I6nesattning kommer skillnaderna i arbetsprestationer att sla igenom pa
I6nen. Men i manga organisationer har medarbetarna begransad
information om vilken typ av arbetsuppgifter som manga medarbetare
utfor. Det gor det ocksa svart att forsta varfor en medarbetare har hogre
I6n an nagon annan. En tydlig och noggrann helhetsbedémning
underlattar den kommunikationen.

Det &r svart att med hjalp av en poangskala sammanstalla olika
arbetsprestationer till en helhetsprestation. Problemet &r att
bedomningarna inte kommer att fanga upp relevanta skillnader mellan
medarbetarnas arbetsinsatser. En summering av poang for delprestationer
kan namligen medfora att tva personer hamnar pa samma totalpoang trots
att de har presterat relativt olika pa de underliggande lonekriterierna.
Aven valet av poangskalor paverkar helhetsbedémningen och gor att den
relativa varderingen av medarbetarna kan paverkas.

Ett nagot battre tillvagagangssatt kan vara att formulera nagra
principer for klassificeringen av medarbetarnas arbetsinsatser. Principen
kan vara att medarbetarna delas in i grupper med utgangspunkt fran hur
val de uppfyller olika Ionekriterier. Exempelvis kan en mycket bra
arbetsinsats krava nivan bra pa alla delkriterier, en bra arbetsinsats kan
kréava tva bra delprestationer medan en svag insats kan krava tre daliga
prestationer. Loneutrymmet férdelas sedan dver dessa grupper.

Slutsatser:

e Poangskalor for bedomning av arbetsinsats riskerar att inte fanga upp
relevanta skillnader mellan medarbetare

e Det maste tydligt framga varfor olika arbetsinsatser leder till relativt
olika 16n

e Skillnader i loner maste vara val motiverade
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