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Forord

Nar 16ner sétts lokalt och individuellt kan chefen anvanda I6nen for att
styra och motivera, medan medarbetaren kan argumentera for sin egen
16n och karriarutveckling. Ett centralt problem i den individuella
I6nesattningen ar hur arbetsprestationer varderas och Ionesatts. Men det
finns inte manga studier av denna viktiga del av I6nesattningen. Darfor
har Saco gett Stig Blomskog, forskare i nationalekonomi vid Sédertorns
hogskola, i uppdrag att undersoka hur det gar till i praktiken. Han visar
pa grundlaggande problem som en chef stalls infor och hur en
systematisk vardering av medarbetarna ger chefen tydliga motiv for
I6nesattningen. Det underlattar i sin tur kommunikationen om
I6nebesluten.

Vardering av arbetsprestationer ligger till grund for I6nesattningen av
medarbetarna. Den ska bygga pa lonekriterier som inte far vara for manga
om lénesattningen ska uppfattas som trovardig. Chefen varderar
medarbetarna utifran de olika kriterierna, vager samman och fattar beslut.
Chefens sammantagna beddmning av medarbetarnas prestationer ligger
sedan till grund for I6nebesluten. De kan vara mer eller mindre korrekta.
Den beslutsprocessen kan verka enkel. Men det finns flera svarigheter,
vilket Stig Blomskog visade i en tidigare studie at Saco. En slutsats som
kunde dras fran den studien var att den till synes enkla beslutsprocessen
kan leda fram till en I6nesattning som inte ar sarskilt trovardig. | denna
rapport visar han att det finns en metod som benadmns parvisa jaAmforelser
som underlattar varderingsprocessen. Metoden ger chefen tydliga motiv
for 16nebesluten, vilket underlattar dialogen med medarbetarna.
Rapporten beskriver hur jamforelserna gar till, och visar resultat fran en
fallstudie med en chef i offentlig sektor. Chefen gar systematiskt igenom
de medarbetare som ska vérderas och far en klar bild 6ver prestations-
skillnader, aven sma sadana. Chefen far da en tydlig bild av medarbetarna
och vet varfér en medarbetare beddms ha presterat battre eller sdimre an
nagon annan. Resultaten ger beslutsunderlag som avsevart underlattar
dialogen med medarbetarna om Iénen. Var forhoppning ar att studien ska
bidra till diskussionen om den individuella I6nesattningen, och att
resultaten ger input till arbetet med en I6nesattning som utvecklar bade
medarbetarna och verksamheten.

Hakan Regnér
Sacoekonom
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Sammanfattning

Fallstudien i denna rapport ska ses som ett inledande forsok att fa en mer
fordjupad kunskap om chefers varderingar av medarbetarnas prestationer
som ligger till grund for beslut om l6nesattning. I fallstudien anvande en
I6nesattande chef pa en statlig myndighet tva olika varderingsmetoder
som hjalpmedel for att vardera elva medarbetares prestationer.
Varderingen av prestationerna baserades pa fyra lonekriterier som ar
typiska for sa kallade flerdimensionella, komplexa och sammansatta
kriterier.

Chefen utforde forst varderingen med hjélp av en konventionell metod
som anvéands pa myndigheten. Metoden gar ut pa att varje medarbetares
prestation for varje I6nekriterium ges en verbal beddmning med de fyra
kategoriska varderingsuttrycken utmarkt, mer an bra, bra och mindre
bra. Dessa varderingskategorier tilldelas poang. Totalvarderingen baseras
sedan pa medarbetarnas totalpoéng som fas genom att man summerar
poangen for varje kriterium.

Déarefter upprepades varderingen med hjalp av metoden parvisa
jamforelser. Den avgorande skillnaden mellan de bada metoderna ar att
med metoden parvisa jamforelser uttrycks inga varderingar med
kategoriska varderingsuttryck. Vidare anvands inte poang och totalpoang
som grund for totalvarderingen av medarbetarnas prestationer. Istéllet
anvands de kvalitativa och vaga varderingsuttrycken klart battre an och
nagot battre an. Vidare baseras alla varderingar, saval delvarderingar som
totalvarderingen, pa direkta parvisa jamforelser mellan medarbetarna. |
denna typ av subjektiva varderingskontext kan det vara en stor fordel for
chefen att inte tvingas uttrycka varderingar i termer av fixerade
varderingsnivaer som ger upphov till en konstlad precision, i synnerhet da
varderingsnivaerna poangséatts och summeras till totalpoang.

Den forsta iogonfallande skillnaden mellan varderingsresultaten var
att da metoden parvisa jamforelser anvandes framtradde ett klart mer
fingraderat varderingsmonster for varje kriterium. Vidare framtradde
tydliga prestationsgap mellan vissa medarbetare. Dessa prestationsgap
aterspeglades ocksa i totalvarderingen. En fordel med metoden parvisa
jamforelser ar alltsa att vi far ett mycket rikare varderingsmonster an da
varderingar baseras pa att antal kategoriska varderingar. En annan fordel
med metoden parvisa jamforelser, kanske den viktigaste, ar att genom det
stegvisa varderingssattet tvingas chefen att konfronteras med svara
beslutsproblem som inte kan observeras pa samma tydliga satt da den
konventionella metoden anvands.

En principiell nackdel med metoden parvisa jamforelser ar att den
enbart baseras pa relativa varderingar. Dessa relativa varderingar maste
alltsa kompletteras med nagon form av absoluta varderingar. Detta talar
for att den konventionella metoden och metoden parvisa jAmforelser kan
komplettera varandra. | vilken man detta &r mojligt ar nagot som kraver
ytterligare fallstudier.



En annan mojlig nackdel med metoden parvisa jamforelser ar att den ar
mer tidskravande. Tidsatgangen for att genomféra varderingarna kan
sjalvklart minskas om en chef far traning i att anvanda metoden, och om
man anvander datorer som stod i varderingsarbetet. Tidsatgangen
forefaller dock inte vara ett alltfor stort problem med tanke pa att chefen i
fallstudien anvédnder ungefér en arbetsdag for att genomféra varderingar-
na med metoden parvisa jamforelser. Detta ar en kort tid med tanke pa att
det var forsta gangen som chefen prévade metoden. For att metoden
parvisa jAmférelser ska kunna utvecklas till en praktiskt anvéandbar metod
kravs sjalvklart mer utvecklingsarbete i form av bland annat ytterligare
fallstudier.



Inledning

Den grundlaggande normen i lokal och individuell I6nesattning ar att
individuella prestationer ska ha en betydande inverkan pa medarbetarnas
I6neutveckling. For att denna norm ska fungera val kravs att Iénesattande
chefers vardering av medarbetarnas prestationer ar val motiverade. Trots
att varderingar av prestationer anses ha en central betydelse for
I6nesystemets funktionssatt saknas idag studier av hur I6neséattande
chefer i praktiken genomfor varderingar av medarbetarnas prestationer.
Det som i huvudsak finns ar ett antal studier om hur I6nesystemen
konstrueras och bor konstrueras. Det som ocksa finns ar en ganska
omfattande diskussion om l6nekriteriernas centrala betydelse och hur
I6nekriterierna bor konstrueras.! Det som dock saknas ar studier av hur
chefer faktiskt genomfér varderingen av medarbetarnas prestationer.

Denna kunskapsbrist ar utgangspunkten for fallstudien av hur en
I6nesattande chef vid en statlig myndighet varderar medarbetarnas
prestationer. Det 6vergripande syftet med fallstudien ska ses som ett
inledande forsok att fa fordjupad kunskap om hur I6nesattande chefer
genomfor varderingar av medarbetarnas prestationer. | fallstudien
studeras varderingsproceduren genom att den Iénesattande chefen
genomfor varderingarna av medarbetarnas prestationer pa tva olika sétt.
Forst utfor chefen varderingarna med hjalp av en konventionell metod
som anvands pa myndigheten. Metoden gar ut pa att chefen betyg- och
poéngsatter varje medarbetares prestation avseende varje lonekriterium.
Lonesystemet baseras pa fyra lonekriterier. Darefter summeras poéngen
till en totalpodng som utgdr underlaget for chefens totalvardering av
medarbetarnas prestationer. | ndsta steg upprepar chefen varderingarna
av prestationerna med hjalp av en metod som jag har bendmner parvisa
jamforelser, och som forklaras i nasta avsnitt. Sa vitt jag kanner till har
denna metod inte tidigare tilldmpats i detta sammanhang.

Genom att jamfora tva olika satt att vardera prestationer kan vi fa
fordjupade insikter om olika typer av problem som uppkommer i
varderingsproceduren och hur dessa problem kan l6sas. Fallstudien
avslutas med att chefen ger sina synpunkter pa for- och nackdelar med de
bada varderingsmetoderna. Fallstudien kan darfor ocksa i viss man
betraktas som en utvardering av den konventionella metoden som
tillampas pa myndigheten. Fallstudien kan ocksa ge oss kunskap om hur
man bor genomfora denna typ av fallstudier, nagot som ar viktigt for att
undvika olika typer av misstag i framtida studier av sadana komplexa
varderingsprocedurer och deras samband med beslut om l6neséattning.

For att fallstudien ska vara genomforbar maste den avgransas pa
lampligt satt. En avgransning ar att chefen valde ut elva medarbetare som
utfor likartade arbetsuppgifter. En annan avgransning ar att chefens

1 For en ing&ende redogoérelse och argumentation fér hur ett individuellt I16nesystem bér konstrueras
och tillampas, se Aleite (2013). Blomskog (2013) diskuterar ocksa ett antal principiella tolknings- och
beslutsproblem som uppkommer vid vardering av medarbetarnas prestationer.



I6nesattningsbeslut inte studeras i fallstudien. En tredje avgréansning ar att
chefens séatt att kommunicera sina varderingar av prestationer till
medarbetarna inte omfattas av studien. Jag vill betona att de bada
varderingsmetoder som anvands i fallstudien ar ett hjalpmedel for chefen
att utfora varderingar av prestationerna. Dessa varderingar maste
sjalvklart goras innan chefen kommunicerar och motiverar sitt beslut om
I6nesattning. Det ar alltsa vasentligt att skilja mellan vilket hjalpmedel
chefen anvander for att vardera prestationerna och vilket hjalpmedel
chefen anvander for att pa ett strukturerat satt kommunicera sina
varderingar av medarbetarnas prestationer.

Det individuella I6nesystem som tillampas pa myndigheten baseras pa
de principer som stipuleras i RALS 2010-T.2 Den princip som ar central
for fallstudien &r:

"En arbetstagares 16n ska bestdmmas utifran sakliga grunder sdsom
ansvar, arbetsuppgifternas svarighetsgrad och 6vriga krav som ar
forenade med arbetsuppgiftens svarighetsgrad, samt arbetstagarens
skicklighet och resultatet i forhallande till verksamhetens malsatt-
ning. Darfor ska Ionen vara individuell och differentierad, om inte
arbetsgivaren och den lokala arbetstagarorganisationen kommer
Overens om annat for vissa grupper. En véal utvecklad I6neséttning som
utgar fran sakliga grunder &ar betydelsefull for en andamalsenlig
differentiering pa organisations- och individniva.” (RALS 2010-T,
2011:3, paragraf 5, kursivering tillagd)

Som framgar av citatet ska medarbetarnas skicklighet och resultat ha en
vasentlig inverkan pa lonesattningen. Det ar sannolikt att graden av
skicklighet och resultat kommer att variera mellan medarbetarna. Detta
bor i sa fall avspegla sig i beslutet om lonen. Om en loneséttande chef
beddmer att en medarbetare utfort sitt arbete med hogre grad av
skicklighet &n en annan medarbetare bor det inverka pa beslutet om 16n.
Vi kan alltsa forvanta oss att storleken pa lIonepaslagen i samband med
I6nerevisioner kommer att vara olika for medarbetarna. Denna princip for
I6nesattningen forvantas ge medarbetarna incitament till goda
arbetsinsatser som pa ett markant satt bidrar till verksamhetens
malsattning. En viktig forutsattning for att 16nesattningen ska uppmuntra
till goda arbetsinsatser ar att medarbetarna verkligen uppfattar att det
finns ett positivt samband mellan goda arbetsinsatser och lI6nepaslag.

Det bor alltsa finnas ett tydligt samband mellan medarbetarnas
prestationer i form av skicklighet och arbetsresultat och I6nesattningen.
Detta staller stora krav pa lonesattande chefers formaga att vardera
medarbetarnas prestationer. Om chefen sjalv upplever en stor osékerhet
kring varderingarnas rimlighet kommer det att forsamra chefens formaga
att rattfardiga och kommunicera sina beslut om l6nesattningen. Chefen
bor darfor ha tillgang till metoder som gor det mojligt att vardera
prestationerna pa ett systematiskt, sjalvkritiskt och genomtankt satt. Om

2 RALS 2010-T &r en férkortning fér "Ramavtal 2010-T mellan Arbetsgivarverket och Saco-S”.



chefen kanner sig pa goda grunder 6vertygad om sina bedémningar av
medarbetarnas prestationer kan man forvanta sig att hen pa ett tydligare
satt kan kommunicera och motivera sina beslut om l6nesattningen. Detta i
sin tur 6kar medarbetarnas acceptans for I16nesystemet.

Detta problemkomplex ger upphov till frdgan om i vilken man dagens
varderingsmetoder ger ett bra stod for chefen. Ett satt att besvara denna
tillsynes avgorande fraga for legitimiteten hos lokal och individuell
I6nesattning ar att genomfora fallstudier med vars hjéalp olika problem kan
identifieras, utvarderas och atgardas. Denna fallstudie ska ses som ett
forsta forsok att identifiera och utvardera nagra av dessa problem.
Fallstudien kan ocksa betraktas som ett inledande forsok att utveckla
varderingsmetoder som kan vara ett bra stod for I6nesattande chefer. Ett
sadant utvecklingsarbete lyfts ocksa fram som ett viktigt utvecklings-
omrade i RALS 2010-T dar det ségs att:

"Centrala parter ar 6verens om vikten av att ge stod till lokala parter
att kunna sékra en lokal I6nebildning av hog kvalitet med en tydlighet i
beddmningen av varje medarbetares skicklighet och resultat i
forhallande till verksamhetsmalen.” (RALS 2010-T, bilaga C, 2011:3,
kursivering tillagd)

Rapporten ar disponerad enligt féljande: | nasta avsnitt forklarar jag med
nagra enkla exempel hur metoden parvisa jamforelser fungerar, och
jamfor dess funktion med den konventionella metoden. | tredje avsnittet
presenteras fallstudien som utfors i att antal steg. | fjarde avsnittet
presenteras chefens synpunkter pa de bada metoderna.



Metoden parvisa jamforelser

Myndighetens I6nesystem, som beskrivs mer utférligt i avsnitt 3, baseras
pa fyra lonekriterier som ska beskriva olika relevanta aspekter pa
medarbetarnas prestationer. Det framstar darfor som rationellt att dela
upp varderingsproceduren i tva steg enligt foljande:

Steg 1: Delvéarderingar
e Chefen varderar varje medarbetares prestation for ett
I6nekriterium i taget.
Steg 2: Totalvarderingar
e Chefen sammanvager delvarderingarna till en totalvardering.

Denna uppdelning i tva varderingssteg ar det som faktiskt sker da den
konventionella varderingsmetoden anvands. Delvarderingarna motsvaras
av att chefen betyg- och poangsatter medarbetarnas prestationer for varje
I6nekriterium. Totalvarderingen motsvaras av att chefen summerar
poéngen till en totalpodng som utgdr underlaget for chefens sammantagna
vardering av medarbetarnas prestationer totalt sett.

Metoden parvisa jamforelser — nagra principer
och varderingsuttryck

Den grundlaggande idén med metoden parvisa jamforelser belyses med
nagra enkla exempel. Vi antar att tva medarbetares — Lisas och Olles —
prestationer ska varderas avseende tva Ionekriterier. Forst gor chefen
delvarderingar av medarbetarnas prestationer genom en direkt parvis
jamforelse. FOr bada kriterierna antar vi att chefen bedémer att Lisas
prestation &ar battre an Olles prestation (se figur 1).

Figur 1 : En enkel parvis totaljamforelse

Kriterium 1 I Totalvardering
Lisa Lisa Lisa
Olle Olle Olle T = "béttre 4n"

I nésta steg utfor chefen en totalvardering. Har forefaller det sjéalvklart att
Lisas totalprestation ska anses vara battre an Olles totalprestation. Det
skulle vara svart att forsta en chef som havdar att Lisas och Olles
totalprestationer ar lika bra och att de darfor bor fa lika stort 16nepaslag
med motiveringen att Lisa har presterat battre an Olle avseende bada
I6nekriterierna. Detta kan knappast uppfylla kravet om en saklig och
rationell I16nesattning.
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Jag bendmner i fortsattningen denna typ av parvisa jamforelser enkla
parvisa jamforelser. Med en enkel parvis jamforelse menar vi i
fortsattningen en jamforelse av delvarderingar dar den ena medarbetaren
har presterat battre an eller lika bra som den andra medarbetaren
avseende alla lonekriterier. En enkel parvis jamforelse uppkommer alltsa
aven om Lisa exempelvis endast har presterat béattre &n Olle avseende det
forsta kriteriet och lika bra som Olle avseende det andra kriteriet (se figur
2).

Figur 2 : En enkel parvis totaljamfdérelse

Kriterium 1 I Totalvardering
Lisa Lisa

T Lisa = Olle —) T

Olle Olle

Lisas totalprestation bor rimligen dven i detta fall beddmas som battre an
Olles totalprestation. En mojlig skillnad mot det forra exemplet ar att
skillnaden mellan Lisas och Olles totalprestationer inte ar lika markant
héar eftersom Lisa endast har presterat battre avseende ett kriterium.

Ett tredje exempel pa en enkel parvis jamforelse &r om Lisa och Olle
beddms ha utfort lika bra prestationer avseende bada lonekriterierna (se
figur 3).

Figur 3 : En enkel parvis totaljamfdirelse

Kriterium 1 ] Totalvardering

Lisa = Olle Lisa = Olle — Lisa = Olle

Chefen bor rimligtvis beddma att Lisas och Olles totalprestationer ar lika
bra. Om chefen anda skulle bedoma att deras totalprestationer ar olika bra
skulle detta kunna bero pa att chefen omedvetet har tagit hansyn till andra
icke-redovisade varderingar, nagot som sjalvklart bor undvikas.

Svara parvisa jamforelser

Jag ska nu 6verga till att diskutera ndgra exempel pa det vi kallar svara
parvisa jamforelser. Vi antar att Lisa har presterat battre an Olle avseende
I6nekriterium I, medan Olle har presterat battre &n Lisa avseende
I6nekriterium 11 (se figur 4).

Figur 4 : En svar parvis jamforelse

Kriterium 1 11 Totalvardering - tre mdjligheter

Lisa Olle Olle Lisa

j I A

Olle Lisa Lisa Olle

11



I denna situation maste den I6nesattande chefen géra en sammanvagning
av tva delvarderingar som drar at olika hall. Chefen maste ta stéllning till
en sa kallad varderingskonflikt. Det finns sjéalvklart inget enkelt svar pa
detta varderingsproblem jamfort med de enkla parvisa jamfdrelserna. Som
illustreras i figuren finns tre mojligheter for totalvarderingen:

1) att Lisas och Olles totalprestationer ar lika bra
2) att Olles totalprestation &ar battre an Lisas totalprestation
3) att Lisas totalprestation ar battre &n Olles totalprestation.

En intuitivt rimlig totalvardering ar att Lisas och Olles totalprestation
bedoms som lika bra. Chefens motivering ar da att prestationsskillnaden
mellan Lisa och Olle for det forsta kriteriet balanseras eller kompenseras
av prestationsskillnaden mellan Olle och Lisa for det andra kriteriet. Att
dessa bada skillnader balanserar varandra kan ocksa uttryckas som att
chefen beddmer att prestationsskillnaderna bdr vaga lika tungt i den
sammantagna bedémningen, vilket innebar att Lisas och Olles totalpresta-
tion beddms som lika bra.

Om chefen daremot beddmer att Lisas totalprestation ar battre an
Olles totalprestation innebar det att chefen beddémer att prestations-
skillnaden for det forsta kriteriet bor vaga tyngre i den sammantagna
bedémningen an prestationsskillnaden for det andra kriteriet. En befogad
fraga ar hur chefen kan motivera att prestationsskillnader for olika
kriterier vager olika tungt eller, med andra ord, att prestationsskillnader
bor ha olika grad av inflytande pa totalvarderingen. Svaret ar val att chefen
maste reflektera 6ver om den ena prestationsskillnaden kan forvantas
bidra mer till verksamhetens malsattning an den andra prestations-
skillnaden. Detta &r forstas inga enkla stallningstaganden. En fordel med
metoden parvisa jamforelser ar dock att dessa varderingskonflikter blir
tydliga for chefen. Nackdelen med den konventionella metoden &r — kan
man férmoda — att dessa varderingskonflikter inte kommer att observeras
av den Iénesattande chefen. Detta innebar att chefen omedvetet kommer
att ta stallning till dessa varderingskonflikter, ndgot som inte ar 6nskvart
givet att man efterstravar valmotiverade varderingar av prestationer.

En annan maojlighet att 16sa varderingskonflikter som uppkommer vid
svara parvisa jamforelser ar exempelvis om chefen skulle bedéma att Lisas
prestation &r endast nagot battre an Olles prestation for det forsta
kriteriet, medan Olles prestation framstar som klart battre an Lisas
prestation for det andra kriteriet (se figur 5).
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Figur 5 : En svar parvis totaljamforelse

Kriterium 1 1] Totalvéardering

I = "klart battre an

Liia Olle Olle
Olle I ? = "ndgot battre

Lisa Lisa
T = "battre an"

Ordinala och kardinala varderingar

Utifran dessa delvarderingar forefaller det rimligt att chefen bedémer att
Olles totalprestation &r battre an Lisas totalprestation. Chefens motivering
ar att Olles klart béattre prestation for det andra kriteriet vager ut Lisas
prestation som endast &r nagot battre an Olles prestation for det forsta
kriteriet. Chefens motivering framstar som bade begriplig och rimlig.

I exemplet ovan inférde vi de tva varderingsuttrycken nagot battre an
och klart battre an. Med metoden parvisa jamforelser ar det mojligt for
chefen att bedoma i vilken man en prestation framstar som klart battre
eller endast nagot battre an en annan prestation. Hur dessa tva
varderingsuttryck kan anvandas illustreras i figur 6.

Figur 6 : Parvis jamforelse avseende ett I6nekriterium

Ordinal vardering Kardinal vardering
Lisa Ljsa
battre &n '
Leif
béttre &n Leif
Olle f
Olle

Chefen varderar har tre medarbetares prestationer avseende ett visst
I6nekriterium. Forst, genom en parvis jamférelse, bedéomer chefen att
Lisas prestation ar battre an Leifs prestation som i sin tur ar battre an
Olles prestation. | nasta steg bedémer chefen, efter att exempelvis ha
inhamtat mer information om medarbetarnas prestationer och reflekterat
ytterligare Over prestationsskillnaderna mellan medarbetarna, att Lisa har
presterat klart battre &n Leif som i sin tur har presterat nagot battre an
Olle. En motivering kan vara att chefen ar nagot tveksam gallande den
relativa varderingen av Olles och Leifs prestationer. Chefen kan da
uttrycka sin tveksamhet genom att bedéma att Leifs prestation &r endast
nagot béattre &n Olles prestation. Denna tveksamhet uppkommer inte for
jamforelsen mellan Lisas och Olles prestationer, nagot som chefen
uttrycker genom bedémningen att Lisas prestation ar klart battre &n Olles
prestation.
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| fortsattningen bendmner jag dessa varderingar som skiljer mellan klart
battre och nagot battre prestationer kardinala varderingar. Varderingar
som endast skiljer mellan prestationer som ar olika eller lika bra
benamner jag ordinala varderingar. Om chefen formar att motivera
kardinala varderingar ar detta en viktig tillgang da chefen ska samman-
vaga delvarderingarna till en totalvardering av prestationerna. Nyttan av
kardinala varderingar vid en svar parvis jamforelse illustrerades i figur 5,
dar tva prestationsskillnader sammanvégdes till en totalvardering.

Relativa och absoluta varderingar

En principiell invandning, som bor papekas, mot att anvanda metoden
parvisa jaAmférelser vid individuell 16nesattning ar att chefen endast
kommer att ge uttryck for sa kallade relativa varderingar. Metoden
parvisa jamforelser kraver inte att chefen uttrycker sa kallade absoluta
varderingar av medarbetarnas prestationer. De bada typerna av
varderingar kan forklaras med exemplet som illustreras i figur 6. Chefens
kardinala vardering uttrycker att Lisas prestation relativt sett ar klart
battre an Olles prestation. | princip ar detta forenligt med att chefen i
absolut mening skulle vardera att Lisas prestation inte ar sarskilt bra, och
att bade Olle och Leif har presterat annu samre &n Lisa. | termer av
absoluta varderingar bor kanske de tre medarbetarna ges endast ett
obetydligt I6nepaslag. Exemplet illustrerar alltsa att det i princip ar
nodvandigt att metoden parvisa jamforelser kompletteras med absoluta
varderingar. Detta varderingsproblem ar ocksa nagot som chefen i
fallstudien fick ta stallning till i samband med chefens synpunkter pa
metoden parvisa jamforelser.

Metodens vetenskapliga bakgrund

Jag avslutar redogorelsen for metoden parvisa jamférelser med att
forklara metodens vetenskapliga bakgrund och dess relevans for vardering
av medarbetarnas prestationer. Vardering av prestationer genom parvisa
jamforelser baseras pa begrepp och principer som utformats inom ramen
for flerdimensionell beslutsteori.® Inom flerdimensionell beslutsteori har
man bland annat utvecklat metoder for hur man kan hantera sa kallad vag
information och vaga vérderingar, som uppkommer i manga viktiga
varderingsproblem och som inte pa nagot enkelt satt kan 6versattas till
numerisk information. Vardering av medarbetares prestationer i
individuell I6nesattning ar ett typiskt exempel pa ett sadant varderings-
problem som baseras pa vag information om prestationer, vilket i sin tur
ger upphov till vaga och subjektiva varderingar. Ett exempel pa en metod i
flerdimensionell beslutsteori som hanterar vag information och vaga
varderingar ar Macbeth-metoden.4 Metoden parvisa jamforelser kan
betraktas som en férenklad variant av Macbeth.5

3 En klassisk referens till flerdimensionell beslutsteori &r Keeney och Raiffa (1993).

4 Instruktioner och programvaran finns p& www.m-macbeth.com.

5 Macbeth &r en forkortning fér "Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique”. Macbeth har utvecklats av Bana e Costa, som &r professor i beslutsteori och verksam vid
London School of Economics, och hans kollegor.
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Den konventionella metoden och metoden parvisa
jamforelser — en jdmforelse

Med ett enkelt exempel pekar jag pa nagra grundlaggande skillnader
mellan den konventionella metoden och metoden parvisa jamforelser. Jag
diskuterar ocksa nagra for- och nackdelar med de bada metoderna.

Jag antar att totalvarderingen av Lisas, Olles och Leifs totalprestation-
er baseras pa tre lonekriterier. Forst tillampar chefen den konventionella
metoden. For varje kriterium men dven for totalvarderingen anvander
chefen varderingsuttrycken mer &n bra, bra och mindre bra. Kategorierna
anges med poangen 3, 2 och 1. Resultatet av chefens vardering redovisas i
tabell 1.

Tabell 1 : Vardering med den konventionella metoden

Kriterium | 11 1l Totalvardering
Vardering

Mer an bra (= 3 p) Lisa, Olle Olle Olle, Lisa

Bra (= 2 p) Leif Olle, Leif, Lisa Lisa Leif

Mindre bra (= 1 p) Leif

For det forsta kriteriet bedomer chefen att Lisa och Olle utfort prestationer
som fortjanar omdoémet mer &n bra, medan Leifs prestation bedéms som
bra. FOr det andra kriteriet bedoms medarbetarnas prestationer som bra.
FoOr det tredje kriteriet beddms Olles prestation som mer an bra, Lisas
prestation som bra och Leifs prestation som mindre bra. Underlaget for
chefens totalvéardering fas genom att poangen summeras till en totalpoang.
Olles totalprestation anges da med 8 poang, Lisas totalprestation med 7
poang och Leifs totalprestation med 5 poang. Chefen bedémer att Lisas
och Olles totalprestation &r mer &n bra, medan Leifs totalprestation
bedoms som bra. Om totalvarderingen ska motivera lonepaslag sa foljer
att Lisa och Olle far ett klart hogre l16nepaslag an Leif. En viktig fraga ar
hur vél chefen kan motivera denna vardering och I6neséttning. Detta leder
till nasta fraga: Hur ska chefen kunna reflektera éver sina varderingar? En
maojlighet ar att chefen upprepar varderingsproceduren med hjalp av
metoden parvisa jamforelser.

Ett uppenbart problem med den konventionella metoden &r att chefen
endast kan uttrycka sina varderingar av prestationerna med ett antal givna
varderingskategorier. Detta innebar att chefen inte har ndgon mojlighet att
skilja mellan stora och sma prestationsskillnader mellan medarbetarna.
Ett annat problem ar att det inte forefaller mojligt for chefen att pa ett
genomtankt satt ta hansyn till olika varderingskonflikter som vi bendmner
svara parvisa jamforelser. Dessa problem kan illustreras genom att vi later
chefen upprepa varderingsproceduren genom parvisa jamforelser.
Resultatet av den parvisa jamférelsen illustreras i figur 7.
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Figur 7 : Vardering baserad pda parvisa jamforelser

Kriterium 1 I Il Totalvardering
Lisa
Lisa Olle Lisa
Olle Leif Lisa = Leif m—)
? ? Olle = Leif
Leif Olle

Vid en direkt jamférelse av Lisas och Olles prestation for det forsta
kriteriet blir det tydligt for chefen att Lisa har gjort en klart battre
prestation &n Olle. Detta ar dock forenligt med att bada har gjort en
prestation som fortjanar omddémet mer a&n bra enligt beddmningen med
den konventionella metoden. Vidare bedomer chefen baserat pa en parvis
jamforelse att Olle presterat endast nagot béattre an Leif. Denna vardering
skiljer sig fran varderingen baserad pa den konventionella metoden som
medfor for det forsta att en klar prestationsskillnad mellan Lisa och Olle
utraderas och for det andra att prestationsskillnaden mellan Olle och Leif
overdrivs. En annan vasentlig skillnad uppkommer foér det andra kriteriet.
Det blir tydligt for chefen vid direkta parvisa jAmforelser att det finns en
viss prestationsskillnad mellan de tre medarbetarna som bor paverka
totalvarderingen. En tredje vasentlig skillnad ar att vid en direkt parvis
jamforelse mellan Lisas och Leifs prestationer for det tredje kriteriet kan
chefen vid en narmare eftertanke inte finna nagra bra skal for att vardera
deras prestationer olika.

Sammantaget medfor detta att totalvarderingen baserad pa parvisa
jamforelser kommer att skilja sig pa ett markant satt fran en total-
vardering baserad pa den konventionella metoden. Genom att chefen
tillampar de 6évervaganden som illustreras i figur 1— 7 bedémer chefen att
Lisas totalprestation ar klart battre an Olles, och att Olles och Leifs total-
prestationer ar lika bra. Att chefen bedémer att Olles och Leifs total-
prestationer &r lika bra ska tolkas som att chefen beddmer att prestations-
skillnaderna mellan Olle och Leif inte ar tillrackligt markanta for att det
ska vara valmotiverat att havda att de presterat olika bra.

Metodernas for- och nackdelar

Som illustrerats i exemplet ovan ar en fordel med metoden parvisa
jamforelser att varderingar av prestationerna inte baseras pa ett givet
antal kategoriska varderingsuttryck, ndgot som kan ge upphov till
betydande utraderingar av prestationsskillnader mellan medarbetarna
som ar relevanta for I6nesattningen. Ett annat uppenbart problem med
den konventionella metoden ar att prestationsskillnader mellan
medarbetarna ofta anges med precisa poangskillnader, nagot som
sjalvklart inte motsvaras av chefens férmaga att vardera prestations-
skillnader mellan medarbetarna. En fordel med metoden parvisa
jamforelser ar att chefens sammanvagning till en totalvardering baseras pa
direkta parvisa jamférelser mellan medarbetarna. Detta innebdar att
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varderingskonflikter som ofrankomligt uppkommer enkelt kan observeras
av chefen, ndgot som inte ar mojligt med den konventionella metoden.

En nackdel med metoden parvisa jamforelser ar att den formodligen ar
mer tidskravande &n den konventionella metoden. Denna nackdel maste
forstas stallas mot fordelen att chefens totalvarderingar kommer att bli
mer genomtankta, och darmed kan chefen pa ett mer 6vertygande satt
motivera och kommunicera sina varderingar och beslut om I6énesattning-
en. En annan nackdel ar att metoden parvisa jamforelser for att vara
praktiskt anvandbar férmodligen forutsatter att det &r ett begrénsat antal
medarbetare som ska varderas. Dessa hackdelar kan eventuellt avhjalpas
genom att man utvecklar metoden och testar den i olika fallstudier. Det ar
ocksa viktigt att kanna till att det idag ar mojligt att anvanda olika
programvaror som stdd for varderingsprocedurer med metoden parvisa
jamforelser.
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Redovisning av fallstudien

Vid myndigheten bestams den individuella I6nen utifran en sammanvagd
bedémning av faktorerna prestation, arbetsinnehall och 6vriga faktorer
som bland annat tar hansyn till marknadens efterfragan pa olika typer av
arbetskraft. I fallstudien beaktades endast faktorn prestation.

Fallstudien inleddes med att chefen valde ut elva medarbetare som
hade samma yrkesbeteckning och som utforde snarlika arbetsuppgifter.
Medarbetarna betecknades med bokstaverna A—K. Medarbetarnas
prestationer beskrevs med hjalp av de fyra Ionekriterierna:

1) kvantitet/kvalitet
i) flexibilitet
I11)  samverkan
V) utveckling.

| fallstudien diskuterar och problematiserar jag inte hur kriterierna ar
konstruerade. Kriterierna ar exempel pa sa kallade flerdimensionella eller
"mjuka” kriterier. Detta innebar att beddmningar av prestationer i princip
endast kan baseras pa subjektiva bedomningar. Det ar dock viktigt att
forsta att aven om bedomningarna ar subjektiva kan de vara valmotiver-
ade. Det &r inget konstigt att ténka sig att chefens subjektiva bedomningar
kommer att anses som valmotiverade av alla medarbetare. Man kanske
kan sdga att &ven om bedémningarna av prestationerna ar subjektiva ar
det tdnkbart att resultatet av bedomningarna &r objektivt i den meningen
att det far ett allmant stod av alla medarbetare. Ett sddant 6nskvart
resultat staller forstas stora krav pa varderingsproceduren.

Chefens vardering med den konventionella metoden

Varderingsproceduren inleddes med att chefen anvande den konvention-
ella varderingsmetoden. For varje kriterium uttrycktes varderingarna med
de fyra kategoriska varderingsuttrycken mindre bra, bra, mer &n bra och
utmarkt. Resultatet av chefens vardering presenteras i tabell 2.
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Tabell 2 : Vardering av prestationer baserad pa den konventionella
metoden

Kvant/kval Flexibilitet Samverkan Utveckling Totalvardering
Utmarkt B, C,J B, C B, C, | B, C B, C
Mer an bra A,D,E,G, H, I,K D,E, I,J J D,E,F, G, I, D,E,FI,J
Bra F E, G, H, K D,E,F,G, H KA H, K A, G, H, K
Mindre bra A A

Chefens sortering av medarbetarna i ndgon av de fyra varderings-
kategorierna baserades enbart pa chefens intuitiva bedomningar.
Varderingarna baserades alltsa inte pa nagra pa férhand givna
beskrivningar av vilka prestationer som kravs for att en medarbetare ska
placeras pa en viss varderingsniva. Sammanvéagningen till en total-
vardering baserades pa medarbetarnas totalpoang som fas genom att man
summerar medarbetarnas poang for varje kriterium. De fyra varderings-
nivaerna tilldelades poangen 4, 3, 2 respektive 1.

Chefens vardering med metoden parvisa jamforelser

| ndsta steg i fallstudien upprepade chefen varderingen med hjélp av
metoden parvisa jamforelser, som utfordes pa tva olika satt. | den forsta
jamforelsen fick chefen gora direkta parvisa jamforelser av medarbetarnas
prestationer for varje l6nekriterium genom att fylla i tabeller. Resultatet av
den parvisa jamforelsen for kriteriet kvantitet/kvalitet redovisas i tabell 3.
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Tabell 3 : Parvis jamforelse av prestationer for kriteriet
kvantitet/kvalitet

C D E F G H 1 K
A < < = = > > = < < <
B = > > > > > > > >
C > > > > > > > >
D = > > = < = >
E > > > = < >
F > = < < =
G < < < =
H < < >
1 = >
J >
Anm: Tecknet ">" betyder "battre an”, tecknet "=" betyder "lika bra som” och tecknet ”<” betyder

"samre an”.

Chefen uttryckte varderingarna genom att ange nagot av tecknen ”>”, ="
eller ”<” i varje ruta. Chefen bérjade med att jamféra medarbetare A med
de 6vriga tio medarbetarna. Resultatet redovisas pa andra raden i tabellen
som inleds med bokstav A. Som framgar av tecknen i rutorna i tabellen
bedomde chefen att A:s prestation var sémre an B:s prestation, vilket ar
detsamma som att B:s prestation var battre &n A:s prestation. Vidare
bedomde chefen att A:s prestation var sémre én C:s prestation, och att A:s
och D:s samt A:s och E:s prestationer vara lika bra. Daremot bedémde
chefen att A:s prestationer var battre an F:s och G:s prestationer och sa
vidare. | nasta rad jamfors B:s prestationer med de évriga nio
medarbetarnas prestationer féorutom A:s prestation som redan har
jamforts i raden for A. For varje ny rad minskar alltsa antalet jamforelser
med en medarbetare. | den sista raden behdver chefen endast jamféra J:s
prestation med K:s prestation. Som framgar bedomde chefen att J:s
prestation var battre an K:s prestation. FOr de dvriga tre kriterierna fick
chefen fylla i samma typ av tabeller.

I ndsta steg utforde chefen en parvis jamforelse av medarbetarnas
totalprestationer genom att fylla i samma typ av tabell som for de 6vriga
parvisa jamforelserna. Jamforelsen av totalprestationerna baserades alltsa
enbart pa chefens intuitiva uppfattning om medarbetarnas totalprestation-
er utan stod av en explicit stegvis sammanvagning som illustreras i figur 7.

En sammanstéallning av de parvisa jamfdrelserna redovisas i tabell 4.
Alla medarbetare som placeras pa samma niva under varje kriterium i
tabellen har enligt den parvisa jamforelsen presterat lika bra. Tva
medarbetare som inte placeras pa samma niva under ett kriterium har inte
presterat lika bra enligt den parvisa jamforelsen.
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Tabell 4 : Resultat av parvisa jamforelser av prestationer

Kvant/kval Flexibilitet Samverkan Utveckling Totalprestation

B, C

1,J B, C, 1 B B, C

E, I B,C,D, F C, F 1 C, F 1 C,J
A, D, E C,D,F I D, F,J E,F,G, I,J 1,J,E
A, D,H E, H,1J E,FJ D,E,F I,J A, D, EF
F, H, K G,H,J A, E, K A, G, H, K G, H, K

G, K K, G, H G, H, K F, G, H, K F, H, K

Resultatet av den parvisa jamférelsen for kriteriet kvantitet/kvalitet var
att medarbetarna delades in i sju olika nivaer. Alla medarbetare
inplacerade pa samma niva hade alltsa presterat lika bra enligt den parvisa
jamforelsen. Detta varderingsresultat ar intressant att jamféra med
resultatet da den konventionella metoden tillampades. Som framgar av
tabell 2 placerades medarbetarna endast in pa tre olika varderingsnivaer.
Detta kan tolkas som att den konventionella metoden ger upphov till en
betydande utradering av relevanta prestationsskillnader. Samma skillnad
uppkommer for de 6vriga tre kriterierna och for totalvarderingen som
resulterade i en indelning av medarbetarna i sex varderingsnivaer, till
skillnad fran tre varderingsnivaer med den konventionella metoden.

Overlappande varderingar

Ett intressant resultat, som inte kan observeras da den konventionella
metoden anvands, blir tydligt da vi narmare granskar varderingsresultatet
for exempelvis kriteriet kvantitet/kvalitet. Enligt chefens parvisa
jamforelser varderas B och C hogst medan G och K varderas lagst. Pa
varderingsnivan under B och C placeras | och J. Det intressanta ar att |
ocksa placeras in tillsammans med E pa varderingsnivan under nivan for |
och J. Medarbetare | placeras alltsa in pa tva olika varderingsnivaer. Detta
innebér att chefen bedémer att I:s och J:s prestationer ar lika bra och att
I:s och E:s prestationer ar lika bra, men samtidigt galler att J:s prestation
ar battre an E:s prestation. Det forefaller som chefen har gjort sig skyldig
till en uppenbar felaktig bedomning. Detta &r dock en forhastad slutsats.
Detta varderingsmonster ar nagot man kan forvanta sig till foljd av att de
subjektiva beddmningarna baseras pa flerdimensionella och komplext
sammansatta kriterier. Denna typ av subjektiva bedomningar kommer
ofrankomligt att kdnnetecknas av en fundamental osékerhet. Denna
osakerhet och dess konsekvenser for en varderande jamforelse av
medarbetares prestationer kan visualiseras genom att man later
varderingen av varje medarbetares prestation representeras av ett intervall
(se figur 8).
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Figur 8 : Osékra varderingar av prestationer angivna som numeriska
intervall
Varderingsintervall for prestationer

I's prestation

J:s prestation

E:s prestation

| figur 8 anges varderingen av medarbetarna I:s, J:s och E:s prestationer
som numeriska intervall till skillnad fran ett precist tal som poang.
Intervallet &r ett uttryck fér osékerheten hos de subjektiva beddmningar-
na. Att varderingsintervallen dverlappar, som i fallet for varderingen av I:s
och J:s prestationer, ska tolkas som att prestationerna inte kan bedémas
som olika bra. Om intervallen daremot inte dverlappar ska detta tolkas
som att prestationerna ar olika bra, som for I:s och E:s prestationer. Med
denna visualisering av de subjektiva beddomningarnas osékerhet kan vi
forklara det vid forsta paseendet méarkliga varderingsmonster som
redovisas i tabell 4. Enligt varderingsintervallen ar I:s och J:s prestation
lika bra och J:s och E:s prestation lika bra, men samtidigt ar I:s prestation
battre &n E:s prestation eftersom intervallen inte 6verlappar.

Overlappande varderingar och l6nesattning

Ett grundlaggande problem med dessa Overlappande varderingar ar att det
ar svart att anvanda denna typ av totalvardering for att motivera lone-
sattningen. Problemet kan belysas genom att vi forséker bestimma ett
I6nepaslag for medarbetarna B, C och J. Som vi ser i tabell 4 géllande
totalprestationen placeras B och C respektive C och J in pa samma
varderingsniva. Om vi anvander detta varderingsresultat som underlag for
I6nepaslag géaller att B och C bor ges lika stort 16nepaslag, annars
missgynnas C, men samtidigt galler att J bor ges samma lénepaslag som C,
annars missgynnas J, eftersom J och C presterat lika bra. Detta far till
foljd att B, C och J maste ges lika stort I6nepaslag. Problemet ar dock att
detta 6verlappande varderingsmonster uppkommer for alla sex nivaer for
totalvarderingen. Detta far da till foljd att alla elva medarbetare maste ges
lika stort I6nepaslag om vi utgar fran principen att lika bra totalprestation
bor ge lika stort lonepaslag. Med andra ord uppkommer ingen
I6nedifferentiering trots att vissa medarbetares totalprestationer
uppenbart &ar olika bra. Detta paradoxala resultat kan dock losas pa olika
satt. Det satt jag valde var att chefen upprepade den parvisa jamforelsen
pa ett lite annat satt som undviker uppkomsten av éverlappande
varderingar av prestationerna.
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Parvisa jamfdrelser utan éverlappande vardering

For att undvika uppkomsten av dverlappande varderingar upprepade
chefen den parvisa varderingen med ett ndgot annat tillvagagangssatt.
Varderingsproceduren genomfordes dock som tidigare i tva steg.

Steg 1: Delvarderingar
e Chefen varderar varje medarbetares prestation for ett
I6nekriterium i taget.

Den parvisa varderingen genomfordes genom att chefen forst for varje
I6nekriterium valde ut en medarbetare vars prestation chefen intuitivt
beddémde 1&g i mitten i forhallande till 6vriga medarbetares prestationer.
For I16nekriteriet kvantitet/kvalitet valde chefen ut medarbetare A.
Dérefter rangordnades de 6vriga medarbetarna i forhallande till A:s
prestation. Da den konventionella metoden anvéandes bedomde chefen att
A:s prestation fortjanade omdodmet mer &n bra. Denna vardering kan
kallas en absolut vardering i den meningen att varderingen inte baseras —
atminstone inte explicit — pa en jamférelse med de andra medarbetarnas
prestationer.

Det géller alltsa att de relativa varderingarna utgar fran en absolut
vardering av A:s prestation. Man kan séaga att A:s prestation utgdr en
referensprestation for de dvriga medarbetarnas prestationer. For att
visualisera de relativa varderingarna av prestationerna fick chefen placera
in A i mitten pa en vertikal linje. Denna typ av visualisering ar ett viktigt
stod da man ska gora intuitiva och subjektiva bedomningar. Darefter
placerade chefen in de 6vriga medarbetarna pa linjen som motsvarade
chefens relativa varderingar av medarbetarnas prestationer. Samma
procedur upprepades for de dvriga tre kriterierna.

De relativa varderingarna genomfordes i tva steg. Forst bedomde
chefen endast om en medarbetare var lika bra eller olika bra jamfért med
en annan medarbetare, det vill sdga chefen uttryckte endast sa kallade
ordinala varderingar. | nasta steg beddémde chefen om en medarbetare
som placerats direkt ovanfor en annan medarbetare pa "varderingslinjen”
hade utfort en klart béattre eller en nagot battre prestation an den andra
medarbetaren, det vill sdga chefen uttryckte kardinala varderingar.
Resultatet av de ordinala och kardinala varderingarna for kriteriet
kvantitet/kvalitet redovisas i figur 9.
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Figur 9 : Ordinala och kardinala varderingar av prestation avseende
kvantitet/kvalitet

Ordinala varderingar Kardinala varderingar
B A B
J J
cC=1 c=1
E=A=D=F
E=A=D=F
H

~

Medarbetare B:s prestation varderades hdgst av chefen. B hade presterat
nagot battre an J som i sin tur hade presterat nagot béattre an C och | som
hade presterat lika bra. En intressant vardering ar att chefen bedémde att
C och I hade presterat klart battre &n E, A, D och F avseende
kvantitet/kvalitet. Det uppkommer alltsa ett "prestationsgap” i
varderingsmonstret for de elva medarbetarna. Detta kommer att vara
viktigt da chefen ska sammanvéga delvarderingarna till en totalvardering.
Samma varderingsprocedur upprepades for de dvriga tre kriterierna.
Resultatet redovisas i figur 10.
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Figur 10 : Vardering av prestationsskillnader avseende I6nekriterierna
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Som framgar av figuren bedémde chefen att det finns ett markant
"prestationsgap” for de tre forsta kriterierna men inte for det sista
kriteriet. | ndsta steg sammanvégde chefen delvarderingen stegvis genom
parvisa jamférelser.

Steg 2: Totalvarderingar
e Chefen sammanvéger delvarderingarna till en totalvardering.

Ett mycket effektivt satt att genomféra denna typ av kvalitativa
sammanvéagningar ar att forst skilja mellan svara och enkla parvisa
jamforelser som vi diskuterade i avsnittet Metoden parvisa jamforelser —
nagra principer och varderingsuttryck. | detta fall kunde vi forst
konstatera, efter att ha studerat varderingsmoénstren i figur 10, att varje
medarbetare i gruppen {B, J, C, I, E, F} har utfért en battre eller
atminstone lika bra prestation for alla kriterier jamfort med varje
medarbetare i gruppen {A, H, K, D, G}. Genom att skilja mellan enkla och
svara parvisa jamforelser kunde alltsa chefen havda att varje medarbetare
i den forsta gruppen hade utfort en klart béattre eller nagot battre
totalprestation &n varje medarbetare i den andra gruppen. Denna
observation medférde att sammanvagningen till en totalvardering baserat
pa parvisa jamforelser kunde genomféras inom varje grupp for sig.
Resultatet av den parvisa jamforelsen inom de bada grupperna redovisas i
figur 11.
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Figur 11 : Relativ vardering av medarbetarnas totalprestationer
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Som framgar av figuren var resultatet av chefens sammanvagning av
delvarderingarna inom den forsta gruppen att medarbetare B:s
totalprestation bedémdes som béattre an de 6vriga fem medarbetarnas
totalprestationer. Vi ser ocksa att chefen bedomde att medarbetarna C:s,
I:s och J:s totalprestationer var klart battre an E:s och F:s totalprestation-
er. For att komma fram till dessa totalvarderingar skiljde forst chefen
mellan enkla och svara parvisa jamforelser. Av figur 10 framgar att en
parvis jamforelse mellan exempelvis B och E &r en enkel jamforelse
eftersom B:s prestationer beddms som klart béattre &n E:s prestation
avseende kriterium I, och som atminstone battre &n E:s prestationer
avseende de odvriga tre kriterierna. Det foljer da rimligtvis att B:s
totalprestation ska betraktas som klart béattre éan E:s totalprestation. Ett
exempel pa tva svara parvisa jamforelser ar jamforelserna mellan J och C
respektive J och F som beskrivs i figur 12 och 13.

Figur 12 : Svar jamforelse mellan J och C

Kriterium 1 11 11 v Totalvardering
J C C

4 J=C f f m—) ) = C

c J J

I figur 12 redovisas alltsa endast varderingarna av J och C som de beskrivs
i figur 10. Chefens totalvardering var att J:s och C:s totalprestation bér
betraktas som lika bra. Chefens motivering var att C hade presterat nagot
battre &n J for kriterium 111 och 1V. Detta vagdes i viss man upp av att J
hade presterat nagot battre an C for det forsta kriteriet. Utifran dessa
delvarderingar och med hansyn till den ofrankomliga osakerheten i
subjektiva beddmningar bedémde chefen att C:s och J:s totalprestationer
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var lika bra. Ett annat satt att uttrycka totalvarderingen ar att saga att det
totalt sett inte fanns nagra tydliga prestationsskillnader mellan C och J
som kunde rattfardiga att deras totalprestationer var olika bra. Den andra
svara jamforelsen som redovisas i figur 12 uppkom mellan J och F.

Figur 13 : Svar jamforelse mellan J och F

Kriterium 1 11 11 v Totalvardering

.

Vid en narmare granskning av de relativa delvarderingarna av J och F var
det enkelt for chefen att komma fram till totalvarderingen att J:s
totalprestation var klart battre an F:s totalprestation. Chefens motivering
var att J hade presterat klart battre an F for det forsta kriteriet eftersom J
hade presterat nagot battre an C och | som i sin tur hade presterat klart
battre &n F. Det var endast fOr det tredje kriteriet som F hade presterat
nagot battre an J, vilket medforde att jamforelsen maste klassas som en
svar parvis jamforelse. Att en parvis jamforelse forst klassas som en svar
parvis jamforelse innebéar inte nddvandigtvis att sammanvagningen till en
totalvardering staller till ndgra storre problem for chefen, nagot som
illustreras av sammanvagningen i figur 13. Totalt uppkom sex svara
jamfoérelser inom den forsta gruppen av sex medarbetare.

Samma varderingsprocedur upprepades for den andra gruppen, dar vi
identifierade endast fyra svara parvisa jamforelser mellan A och K, D och
H, D och K samt H och K. Som framgar av figur 10 uppkom, till skillnad
fran i den forsta gruppen, inget tydligt prestationsgap i denna grupp.

| det sista steget utforde chefen en parvis jamfoérelse mellan E och F,
som varderades lagst i den férsta gruppen, och K, som varderades hogst i
den andra gruppen. Som framgar av figur 10 &r detta en enkel parvis
jamforelse eftersom E och F hade presterat béattre &n K for alla kriterier.
Med hansyn till osédkerheten i beddmningarna ansag chefen att det var
rimligt att beddma att E:s och F:s totalprestationer endast var nagot battre
an K:s totalprestationer.

Olika metoder — olika resultat

Om vi jamfor resultatet i figur 11 med resultatet i tabell 2 da den
konventionella metoden anvandes kan vi notera tva vasentliga
skillnader.® For det forsta uppkommer ett mer fingraderat
varderingsmonster med atta varderingsnivaer till skillnad fran tre nivaer
da den konventionella metoden tillampas. For det andra uppkommer
markanta prestationsgap mellan vissa medarbetare. Detta kan inte

8 Att resultat av en varderingsprocedur paverkas av vilken metod som anvands har pavisats i ett antal
studier av Kahneman och hans forskarkollegor. Se exempelvis kapitel 33 i "Téanka, snabbt och
langsamt” av Daniel Kahneman.
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uppkomma med den konventionella metoden eftersom prestations-
skillnader &r fixerade pa forhand. Om de fixerade varderingsnivaerna
dessutom poangséatts kommer prestationsskillnaderna att vara lika stora
for varje steg pa poangskalan, nagot som sjéalvklart inte motsvarar chefens
subjektiva bedomningar. Detta demonstreras med all tydlighet av den
parvisa jamforelsen.

Den fraga som nu infinner sig ar hur chefen ska anvanda detta resultat
for att fatta beslut om I6nepaslag. Fallstudien omfattades dock inte av
chefens beslut om I6nepaslag. Ett skal till denna avgransning var att beslut
om lénepaslag togs i samarbete med andra chefer p& myndigheten, nagot
som gjorde att vi av praktiska och tidsmassiga skal maste avgransa studien
enbart till chefens varderingar av de elva medarbetarnas prestationer.
Foljande resonemang ska alltsa tolkas som spekulationer om hur chefen
kan resonera for att 6versatta varderingsresultaten till beslut om
I6nepaslag. Jag antar alltsa har att chefen bedomer att endast
prestationsskillnaderna mellan medarbetarna ar relevanta for beslut om
I6nepaslag, det vill séga att andra faktorer antas sakna betydelse.

Om chefen utgar direkt fran resultatet av totalvarderingen bor B fa det
hogsta Ionepaslaget foljt av C och sa vidare ner till G som bor fa det lagsta
I6nepaslaget. Dessutom bor det uppkomma markanta skillnader i
I6nepaslagen mellan de medarbetare som har ett prestationsgap mellan
sig. Ett annat satt att resonera ar att chefens I6nepolicy ar sadan att
skillnader i I6nepaslag kraver att det gar att bedoma med betydande
sékerhet att det finns ett tydligt prestationsgap mellan medarbetarna. Ett
tydligt prestationsgap mellan tva medarbetare innebar alltsa att chefen,
efter att noggrant ha reflekterat 6ver den parvisa jaAmforelsen, kanner sig
overtygad om att prestationsskillnaderna mellan de bada medarbetarna ar
ett stabilt skal for olika I6nepaslag. Lonepolicyn medfor alltsa att det inte
finns nagot skal for olika I6nepaslag for tva medarbetare om den ena
medarbetarens totalprestation bedoms som endast ndgot battre &n den
andra medarbetarens totalprestation. Om chefen skulle tillampa denna
I6nepolicy innebar det att totalvarderingen (se sista kolumnen i figur 11) i
slutanden endast kommer att utgoras av tre varderingsnivaer som kan
motivera olika Ionepaslag. | den hogsta varderingsnivan placeras
medarbetarna B, C, | och J. Pa nasta varderingsniva placeras
medarbetarna E och F, och pa den lagsta varderingsnivan placeras
medarbetarna K, A, D, H och G.

Subjektiva bedomningar — ndgra kommentarer

Innan jag i nasta avsnitt presenterar chefens reflektioner och synpunkter
pa metoden parvisa jamforelser ska jag kortfattat diskutera tva inte alltfor
ovanliga missforstand om hur resultaten av denna typ av varderings-
procedur ska tolkas. Det tycks vara en allmant accepterad uppfattning att
varderingarna av medarbetarnas prestationer baseras pa subjektiva
beddémningar, dock utan nagon tydlig forklaring av vad som menas med
subjektiva bedomningar. Det tycks ocksa vara en allman uppfattning att
eftersom bedémningarna ar subjektiva kan inte resultatet betraktas som
nagot som kan vara objektivt sant eller falskt. Detta ar dock en uppenbart
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forhastad slutsats. Detta inses enkelt om vi tanker oss att tva personer ska
bedéma ett avstdnd med hjalp av 6gonmatt. Aven om pastdendena om
avstandet baseras pa subjektiva bedémningar skulle vél ingen forneka att
det finns ett sant objektivt svar pa frdgan om avstandet. Det &r alltsa inte
de subjektiva beddmningarna i sig som medfor att resultaten av en
beddmning inte kan betraktas som en eventuell objektiv sanning. Skalet
till att resultatet av bedémningsprocedurer i individuell 16nesattning inte
kan betraktas som objektiva sanningar ar att det som bedéms ar vardet av
prestationer for verksamhetens malsattning. Att tva medarbetares
totalprestationer bedéms som lika bra ar ett normativt stallningstagande.
Detta stallningstagande ska forstas som att chefen havdar att medarbetar-
na bor ges lika stort I16nepaslag utifran sina prestationer. Chefens
stallningstagande ar alltsa inte ett pastaende om att vissa fakta foreligger,
utan ett pastaende om hur I6nen bor sattas, vilket inte kan vara sant eller
falskt. Pastdendet om hur I6nen bor sattas kan daremot vara mer eller
mindre val underbyggt. Detta leder 6ver till nasta vanliga missforstand om
subjektiva bedomningar.

Detta missforstand, som kan vara allvarligare for legitimiteten hos
individuell I6neséattning, ar att subjektiva bedémningar ar nagot som man
inte pa ett rationellt satt kan rattfardiga. Om en chef och en medarbetare
ar oeniga om chefens vardering av medarbetarens prestation &r en vanlig
uppfattning att denna oenighet inte &r ndgot som kan lésas med hjélp av
rationella argument. Detta ar ocksa en forhastad och felaktig slutsats.
Denna typ av oenighet kan dock inte I6sas pa samma enkla séatt som i
exemplet ovan med subjektiva bedomningar av avstand. Vid oenighet om
avstand kan detta enkelt 16sas genom att man anvander en valreglerad och
objektiv matmetod som far avgéra vem som har ratt. Vid oenighet om
varderingar av prestationer finns sjalvklart ingen vélreglerad och objektiv
méatmetod att radfraga. Detta innebar dock inte att oenighet om
varderingen i princip inte kan I6sas med hjalp av en rationell och
systematisk argumentation. Det finns dock inte utrymme har for att vi ska
kunna fordjupa oss i fragan om hur man i princip bor ga tillvaga for att
finna rationella l6sningar pa oenigheter om varderingar av prestationer
som grund for I6nesattning.

En vag till 16sningen av detta fundamentala problem for individuell
I6nesattning ar att varderingarna bor baseras pa systematiska och
genomskinliga metoder sa att det framgar klart for chefen vilka typer av
beslut som maste fattas i varderingsproceduren. Det &r mojligt att en
utveckling av metoden parvisa jamforelser kan bidra till detta. En annan
del i 16sningen ar att chefen utarbetar systematiska metoder for att samla
in information om medarbetarnas prestationer under perioden mellan tva
I6nerevisioner. Det ar sjalvklart viktigt att chefens bedémningar inte
baseras pa direkta felaktiga fakta om medarbetarnas prestationer som kan
vara relativt enkla att kontrollera. Det ar ocksa sjalvklart viktigt for att
I6nesystemet ska uppfattas som legitimt av medarbetarna att
I6nesattningen baseras pa en tydlig l16nepolicy.
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Forskningsresultat om hur medarbetarnas attityder till individuell
I6nesattning formas utgor ocksa ett viktigt skal for att utveckla
varderingsmetoder som ger ett bra stod at chefen. Forskning har namligen
visat att en viktig kalla for medarbetarnas attityder till individuell
I6neséattning ar hur de bedémer rimligheten hos I6nepaslagen som deras
kollegor far. Medarbetarna forefaller lagga stor vikt vid att informera sig
om sina kollegors lonepaslag. Om en medarbetare finner en alltfor stor
diskrepans mellan sitt eget I6nepaslag och kollegornas I6nepaslag i
forhallande till beddmningen av sin egen och kollegornas prestationer
visar forskningen att negativa attityder till individuell 16neséattning kan
véxa sig starka pa en arbetsplats.”

71 Stréberg (2010, s. 12—13) redovisas belagg for att det &r vasentligt fér uppkomsten av en positiv
attityd till individuell I6nesattning att medarbetarna uppfattar att det finns ett tydligt och rimligt
samband mellan deras I6neutveckling och deras prestation. Medarbetarna baserar ofta denna
bedomning pa en jamforelse med sina kollegors I6neutveckling och prestationer.
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Chefens reflektioner om
metoden parvisa jamforelser

Fallstudien avslutades med att chefen fick ett antal fragor om den
konventionella metoden och metoden parvisa jamforelser. I anslutning till
nagra svar ger jag min egen tolkning av chefens uppfattning.

Fraga 1: | tabell 2 varderas medarbetarnas prestationer for varje
I6nekriterium med den verbala skalan: utmarkt, mer &n bra, bra och
mindre bra. Innan du varderade medarbetarna, hade du (eller ni) forsokt
beskriva nivaer pa prestationer som ni anser kravs for att en medarbetare
ska fa ett visst omdéme? Eller baserade du (eller ni) varderingarna
uteslutande pa nagon form av intuitiva och icke-explicit redovisade
bedémningsgrunder?

Svar: Vi har inte forsokt utforma explicita beskrivningar av
prestationsnivaer for varje varderingskategori. Vart skal ar att det inte
forefaller meningsfullt att forséka ange mer eller mindre precisa
prestationsnivaer for varje steg pa den verbala skalan. Vara verbala
varderingar baserades alltsa pa intuitiva uppfattningar av vardet pa
medarbetarnas prestationer.

Min tolkning: Det chefen formodligen avser med att det inte ar
meningsfullt att forsoka definiera olika prestationsnivaer ar att varje
I6nekriterium ar sammansatt av ett mer eller mindre stort antal aspekter
pa prestationen som beskrivs under lonekriteriet. Ett Ionekriterium ar
med andra ord ett flerdimensionellt kriterium. Detta innebar att tva
medarbetare mycket val kan ha presterat olika avseende varje aspekt pa
prestationen, men kan dnda bedémas ha utfort lika bra prestationer. Man
kan sdga att tva prestationer som bedéms som lika bra kan vara olika
avseende alla de aspekter som utgérs av prestationen. Det &r uppenbart
problematiskt att ange en ndgorlunda entydig prestationsniva for varje
steg pa den verbala skalan for flerdimensionella lonekriterier.

Fraga 2: | tabell 2 ges exempelvis medarbetare C omdomet utmarkt for
kriteriet kvantitet/kvalitet. Hur motiverade du denna bedémning?
Jamférde du C:s prestation med exempelvis B:s och J:s prestationer som
ocksa fick omdomet utmarkt? Eller jamforde du C:s prestation med din
subjektiva forestéallning om vad som bér kdnneteckna en utmarkt
prestation?

Svar: Min vardering baserades pa nagon form av intuitiv bedomning som
i sin tur nog utgick fran en mer eller mindre omedveten forestallning om
vad som jag anser ska kdnneteckna en utmarkt prestation. Det ar dock
svart att mer konkret ange vad jag baserar min beddmning pa. Det ar
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mojligt att varderingen av C:s prestation omedvetet baseras pa en
jamforelse med B:s och J:s prestationer, men aven pa jamforelser med de
andra medarbetarnas prestationer. Det som jag uppfattar som sarskilt
svart med att ange varderingar av prestationer pa en verbal skala ar
gransfallen mellan tva varderingssteg.

Min tolkning: Chefen kan alltsa inte mer precist ange grunden for
bedémningen att C:s prestation &r utmarkt och att prestationen ar lika bra
som B:s och J:s prestationer. Svarigheterna med gransfallen mellan tva
varderingskategorier indikerar ocksa att varderingen kan vara relativt
instabil. Detta problem uppkommer atminstone inte i samma grad da
metoden parvisa jamforelser anvands.

Fraga 3: | tabell 3 redovisas din direkta parvisa jamforelse av medarbet-
arnas prestationer avseende det forsta Ionekriteriet: kvantitet/kvalitet.
Var det svart att gora denna jamforelse? Var det givande att reflektera dver
medarbetarnas relativa prestationer genom en direkt parvis jamforelse?

Svar: Nar jag val hade forstatt principen for metoden parvisa jamforelser
var det relativt enkelt att genomfdra de parvisa varderande jamforelserna
av medarbetarnas prestationer. Metoden parvisa jamforelser tillforde ett
annat och mer konkret perspektiv pa prestationsvarderingen, nagot som
var ett bra stéd fér mina reflektioner om vardering av medarbetarnas
prestationer.

Fraga 4: | tabell 4 redovisas resultatet av dina parvisa jamférelser
avseende alla fyra kriterier och dven avseende totalprestationen. Tyckte du
att det var svart att gora parvisa jamforelser av medarbetarnas total-
prestationer? Anser du att det &r vasentligt att forst gbra en parvis
jamforelse avseende varje kriterium?

Svar: Aven den parvisa jamforelsen av totalprestationer var tamligen
enkel att utfora. Att jag uppfattade den som relativt enkel kan bero pa att
jag forst utfoérde parvisa jamforelser for varje l6nekriterium. Daremot
uppfattade jag inte att mina parvisa jamforelser bade avseende varje
I6nekriterium och avseende totalprestation gav upphov till éverlappande
varderingar (se tabell 3).

Fraga 5: | figur 5 anges dina parvisa jamforelser da du uttryckte din
vardering av medarbetarnas prestationer pa en "varderingslinje” for att
undvika dverlappande varderingar. | varderingssteget fick du ocksa ange
om prestationsskillnaden mellan tva medarbetare direkt intill varandra pa
linjen var nagot olika (n&got battre an) eller klart olika (klart battre an).
Tyckte du att det gick att intuitivt motivera skillnaden mellan en nagot
béattre prestation och en klart battre prestation?
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Svar: Jag upplevde inte att det var nagra stérre problem att bedéma om
en prestationsskillnad mellan tva medarbetare bor betraktas som nagot
battre eller klart battre. De tre prestationsskillnader som jag beddmde som
klart battre avvek markant fran de andra prestationsskillnaderna som jag
bedémde som nagot battre.

Fraga 6: Sammanvagningen till en totalvardering baserades ocksa pa
parvisa jamforelser. Hur uppfattade du detta tillvagagangssatt? Var denna
sammanvagning mer transparent &n sammanvagningen som baseras pa en
summering av poang till en totalpoang?

Svar: Den parvisa sammanvagningen till totalvarderingar uppfattade jag
som den svaraste delen i metoden parvis jamforelser. | detta véarderings-
steg &r den konventionella metoden klart enklare.

Fraga 7: Med metoden parvisa jamforelser gor du i princip inga sa
kallade absoluta varderingar av medarbetarnas prestationer, utan endast
relativa varderingar. Upplever du att det ar nagot problem att i efterhand
beddma nivan pa medarbetarnas prestationer?

Svar: Eftersom jag har god kunskap om medarbetarnas prestationer
uppfattar jag inte att det ar nagot problem att bedéma nivan pa
prestationerna och hur dessa nivaer kan dversattas till Ionebeslut.

Fraga 8: Vilka ar for- och nackdelarna med metoden parvisa jamforelser?
Tror du att metoden parvisa jamforelser skulle kunna vara ett bra
komplement till den metod som ni anvander fOr att vardera prestationer?

Svar: Den stora fordelen med metoden parvisa jamforelser, som jag ser
det, ar att den baseras pa direkta jamforelser av medarbetarnas faktiska
prestationer, som jag har en god kunskap om. Om metoden parvisa
jamforelser utvecklas skulle den sakert atminstone kunna vara ett bra
komplement till den konventionella metoden. En nackdel med metoden
parvisa jamforelser kan vara att den tycks forutsatta att det ar ett mindre
antal medarbetare som ska varderas.

Mina slutsatser om chefens svar

Sammantaget bedomer jag att den loneséttande chefen ansag att metoden
parvisa jamférelser var relativt enkel att tillampa. Det mest tilltalande med
metoden, enligt chefen, var att varderingarna baserades pa faktiska
prestationer som medarbetarna hade utfért och som chefen alltid forsokte
ha en god kunskap om.

Utifran svaren pa fragorna bedomer jag att metoden parvisa
jamforelser har potential att utvecklas till en val fungerande varderings-
metod som atminstone kan komplettera de konventionella metoder som
anvands vid individuell I6nesattning idag.
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