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Sammanfattning

Uppsatsen redogor for hur I6neprocessen och prestationsbedomningen gar till 1 ett
konsultforetag. 1 foretaget &ar lonekostnaderna den storsta investeringen och
personalen den viktigaste resursen. Lokal och individuell 16neséttning tillimpas, men
ramarna for 16nebildningen &r faststéllda 1 16neavtalen mellan Almega och Unionen
respektive Akademikerforbunden. Lonemodellen synes vara demokratiskt utarbetad
och vil forankrad hos medarbetarna. Lonesittningen utgér till stor del frdn hur
konsulterna presterat under dret. For att beddma deras prestationer finns ett utarbetat
bedomningsunderlag. Med hjélp av detta betygssitter dels konsultchefen och dels
konsulterna sjdlva sin prestation. Vidare tillméts kundndjdheten en stor betydelse.
Kunderna fyller 1 ett dokument dir de gor sin bedomning av hur konsulterna utfort
sina uppdrag. Dessa prestationsbedomningar gar sedan konsultchef och konsult
igenom 1 ett resultatsamtal, vilket innebdr att konsulterna har en chans att séga sina
asikter innan l6nerna sitts. Aven andra personer i konsultens nirhet tillfrigas om
deras uppfattning av konsultens prestation och arbetsinsats. Det innebér att den risk
for subjektivitet som foljer med en individuell 16neséttning kan minskas. Det gér 4ven
att det stora avstdnd som normalt finns mellan chef och medarbetare till vis del kan
overbryggas. Uppsatsen avslutas med en analys av foretagets loneprocess och sitt att

bedoma prestation.

Nyckelord: konsultféretag, individuell I6nesdttning, I6neprocess,

prestationsbeddmning.



Abstract

This essay describes the wage process and performance appraisal in a consulting-firm.
In the company the wage costs are the largest investment and the staff the most
important resource. Local and individual wage determination applies, but the
framework for wage determination is determined in the wage agreements between
Almega and Unionen respectively the Academic associations. The wage model seems
to be democratically developed and well rooted among the employees. The wage-
setting is based in large part from how the consultants have performed during the
year. In order to assess their performance there is a developed evaluation form. Using
this, both the consultant manager and the consultant rate the consultant’s performance.
Customer satisfaction is also of great importance. Customers fill out a document
where they make their assessment of how the consultants carried out their assignment.
These performance assessments are discussed by the manager and the consultant. This
means that the consultants have a chance to say their opinion before the salaries are
set. Also other people in the vicinity of the consultant are asked for their opinion of
the consultant’s performance and work effort. This means that the risk of subjectivity
that comes with an individual wage-setting can be reduced. Even the large distance
that normally exists between the manager and the employees can be partially met. The
essay concludes with an analysis of the company’s wage process and ways to assess

performance.

Key words: consulting-firm, individual wage-setting, wage process, performance

appraisal.



Innehallsforteckning

R 031 (5T 1011 Yo PSRRI 5
| 4 OSSP UUTSRUPRRSTSRN 5
L3 MIEEOM ..t 5
1.4 Avgransningar 0Ch Urval...........ccoieiiiiiiiiieiiieceecee e 6

2. Vad G0 1ONT ettt ettt 7

3. LONebildningen 1 SVETIZE.....cccuiieiiieeiiieeiie ettt ettt etee e e e sreeenaeeens 8
3.1 Centrala avtal och forhandlingar............cccoeovieeiiiieeiiieeeeeeeee e 8
3.2 Lokal och individuell I6nebildning............cccvveriiieiiiieiiieeieeceeeee e 8

T 103 WS 7S] g ) (51 15 10 ) DR 10
4.1 Frén scientific management och ackordslon...........cccceevvienciienciiieniiecieeeen, 10
4.2 ..till performance management och performance-related pay .........c.cccevenneee. 10

BT 2311 o o TSRS 12
5.1 KonsultbefattnInGar ..........ccouiieiiiieiieeiie e 12
5.2 LONEMOAEIL....eiiniiiiiiiieeee e 13
5.3 LONENS fOTMIET ...ttt ettt ettt et 13
5.4 Forutsittningar och ramar for [6nebildningen ............cccoeeviiieniiiiniiiiiiec, 15

5.4.1 Avtal om lokal 16nebildning ...........cccovveveiiiieiiiiniiece e 15
5.4.2 Forbud mot diSKriminering .........ccceeevveeeiiieniieeniieeeiie e e 16
5.4.3 Foretagets forutsittningar och loneutrymme...........cccceeevveeenciieenieecnieenne, 18
5.4.4 Marknadens paverkan pa 10nesattningen..........ccecveeeeveeerieeenieeeniee e 19
5.4.5 Individuella faktorer och prestationer............ccveeecuveeecieeenieeeniiee e 19
5.5 LONEPTOCESSEI ...vveeiniiiiieeeiiiieeeeiitee e ettt eeeesitteeestteeessattaeeeesasaeeesssseeaesnasteeeesnns 21
5.5.1 Personliga utvecklingssamtal............cccoeeiiiiniiiiniiienieeee e 21
5.5.2 Inledande MOLE........cc.ueriieniiiiiiieeeete et 22
5.5.3 Resultatsamtal.........cccooiiiiiiiiiiiieie e 23
5.5.4 LONEMOTE ....cooiiiiiiiiieiieeeitee ettt ettt et 23
5.5.5 LONESamMIal....cooueiiiiiiiiiiie e 24
5.5.6 Underprestation och miSSKOtSEl........cccveveiiiieiiiiiniiieeieeeee e 25
5.6 PrestationsbedOmmNIng.........ccueveeiieeiiieeiiie et e e 26
5.6.1 Foretagets bedomningsunderlag ...........cooovveeiieeniiieniiieeeiieeeee e 27
5.6.2 Kundens uppdragSutvVArdering .........cccvueeeeuieeeiiieeniieeeiieeeieeeniee e e 30
5.6.3 Konsultens uppfattning..........ccceeevvieeiiiriiiieeieecie e 31
5.6.4 OVIiga Tefer@NSPEISONET ..........c.veveeeeereieeeeeeeeeeeese e sesesesesesesesesennas 32
5.6.5 Svérigheter 1 prestationsbedOmNINgen.........cccveeecvieeriieeenieeeniie e 33

N 1 1 £ RRSRR 34

RETEIENSET ...ttt st 39

L3 31T ) PSSR 42



1. Inledning

Kunskapsintensiva tjansteforetag kénnetecknas av att den direkta produktionen till
mycket stor del utfors av ménniskor och deras formaga att 16sa uppdragsgivares
preciserade behov eller problem. Det innebir att 1 sddana foretag ar personalen den
frimsta resursen. Det betyder ocksa att 16nekostnaderna 4r den storsta investeringen.'
Vanligen debiteras kunderna per arbetad konsulttimme och normalt finns det ddrmed
ockséd en omedelbar koppling mellan den enskilde konsultens debiterbara arbetsinsats
och prestation och foretagets intikter.” Det gor att den individuella 16neséttningen
som sitts efter prestation hdr stélls pd sin spets. Loneséttningen blir dérfor mer
avhéngig av individuella prestationer och resultat. Den individuella 16neséttningen har

ocksé kommit langst inom den kunskapsintensiva tjansteproduktionen.’

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att skapa en béttre forstéelse for vad det dr som paverkar
16nen samt hur 16neprocessen och prestationsbeddmningen gér till 1 ett konsultforetag.
Slutligen syftar jag till att, med min under uppsatsskrivandet forvdrvade kunskap,

analysera det undersokta.

1.3 Metod

Uppsatsen dr en empirisk fallstudie som grundar sig pd djupgdende kvalitativa
intervjuer med konsultféretagets personalchef och en av dess I6nesittande
konsultchefer. Genom dessa olika intervjupersoner har jag fatt en nyanserad bild av
loneséttningen, vilket jag tror har skapat en bittre helhetsbild. Intervjuerna har

genomforts 1 juli, med kompletterande intervjuer 1 september. De har utforts bade som

"E. Giertz & H. Blomgren, Tillvixt och 16nebildning. Om léne- och anstillningsvillkoren pa
tjdnstesamhillets nya arbetsmarknader, 2000, s 42.

“Aa.,s65.

3 Svenskt niringsliv, Strukturrapport 2001 — Foretagandets villkor, s 107.



personliga intervjuer och telefonintervjuer. Jag har inte ansett det meningsfullt att
redovisa varje intervju for sig eftersom jag istillet prioriterat ett flyt i texten och en

genomgdaende rod trad.

Mina forkunskaper 1 &mnet 16neséttning ar bristande och mitt syfte med uppsatsen &r
darfor att skapa en forstdelse kring omrddet. I det hinseendet har jag antagit en
explorativ utgdngspunkt eftersom jag soker utforska nagot okant.* I andra avseenden
har min uppsats formen av en deskriptiv undersdkning. En deskriptiv undersékning
kdnnetecknas av detaljerade och grundliga beskrivningar och ofta anvénds endast en
teknik for att samla information.” Informationen till min uppsats har jag nistan
uteslutande hidmtat fran de intervjuer jag gjort. Anledningen till att jag valt att
anvianda mig av intervjuer istéllet for exempelvis enkéter dr den djupare kunskap man
forviarvar med hjdlp av dessa och mojligheten till mer 6ppna fragor och foljdfragor.
Intervjuerna har jag bedrivit som Oppna och ostrukturerade. I en Oppen intervju
beskriver respondenten sin uppfattning och berdttar det som denne anser vara
betydelsefullt for beskrivningen av det som undersoks. Intervjuaren kan sedan stélla
foljdfragor for att oka forstdelsen av det sagda.® Allteftersom min kunskap och
forstdelse for dmnet Okade blev mina fragor vid senare intervjutillfallen mer

strukturerade.

1.4 Avgransningar och urval

Under hela uppsatsen halls foretaget och de intervjupersoner jag samtalat med
anonyma. Detta med hinsyn till foretaget och det faktum att l6neséttningen ar en
kénslig process. Jag har begrdnsat mig till att undersoka ett foretag eftersom det
mojliggjort en djupare undersdkning av dmnet. Jag valde att undersoka loneséttningen
1 ett konsultforetag for att Ionsamheten 1 sddana fOretag i stor grad ar kopplad till hur

konsulterna presterar, vilket gor att 16neséttning efter prestation hér stills pa sin spets.

* R. Patel & B. Davidson, Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfora och rapportera en
undersdkning, 2003, s 12.

SAa.,s 13

SA. Lantz, Intervjumetodik, 2007, s 30 ff.



2. Vad ar 1on?

Lon ar ersdttning for arbete. Lonen betyder dock olika saker for arbetstagare och
arbetsgivare. For arbetstagarna dr 16nen en inkomst som ar nédvéndig for att kunna
leva ett driagligt liv. De ser darfor girna att l6nen Okar. For foretagen har 16n
traditionellt setts som en nddvédndig kostnad och arbetsgivaren ar darfor obendgen att
hoéja lonerna utan motsvarande 6kning av produktivitet eller vinst. Det finns en
klassisk intressetvist mellan vad den anstéllde vill {4 1 16n och vad foretaget ar berett
att betala. ' P4 senare tid har dock en modernare syn pa 16nebildningen vixt fram. Den
utgdr fran att I6nen bade har en kostnads- och en intdktssida. Kan foretagen attrahera
och behalla ritt kompetens kan dessa 1 sin tur generera vinst och intékter for foretaget.
Lonen har betydelse for hur de anstillda presterar och bra prestationer skapar
merintikter for foretaget.® For att 16nedkningar ska skapa merintikter krivs det dock
att 1onehdjningarna ges fOr att premiera prestationer som bidrar till att forbéttra
foretagets verksamhet.” Istillet for en intressetvist finns da istillet ett gemensamt
intresse for foretag och medarbetare att nd bra resultat. Bra resultat 1 foretaget ar
samtidigt en forutsittning for en bra Ioneutveckling for medarbetaren.'®
Utgangspunkten for 16nebildningen &r att bada parter ska kdnna sig som vinnare.
Lonesamtalet far inte handla om ett nollsummespel dir en medarbetare far en bra
loneutveckling pd bekostnad av en annan medarbetares 16neutveckling. Lonehdjningar
innebdr inte bara hojda kostnader, utan lonehdjningarna ska ocksa leda till bittre

resultat och 6kade intikter. P4 si vis betalar 16nehdjningarna sig sjilva.'’

7T. Nilsson & A. Ryman, Individuell 16n — 6nar det sig? Fakta och tro om individuell 16nesittning,
2005, s 8.

$Svenskt niringsliv, Strukturrapport 2001 — Féretagandets villkor, 2001, s 106.

T, Wahlstrom, Lonesamtal och 16nesittning, 2005, s 15.

K. Bjork Ostlund, Foretagets 1onebok. Lonesamtal och 1énesittning i praktiken, 2007, s 19.

. Wabhlstrom, Lonesamtal och 16nesittning, 2005, s 8 ff.



3. Lonebildningen i Sverige

3.1 Centrala avtal och forhandlingar

I Sverige regleras inte 16nebildningen 1 lagar, utan av tradition 1 kollektivavtal mellan
arbetsgivare och fackforening. Loner och allménna anstillningsvillkor bestims av

arbetsmarknadens parter utan inblandning av staten.'?

Under efterkrigstiden fram till slutet av 1980-talet hade Sverige en mycket
centraliserad 16nebildning, men redan under 1970-talet borjade arbetsgivarna
ifragasitta de centrala avtalen. De ville ha storre mojligheter att paverka den lokala

l6nebildningen. 13

I mitten av 1980-talet upphorde de samordnade centrala
forhandlingarna och l6nebildningen flyttades successivt ner till branschnivd mellan
arbetsgivarorganisationerna och de fackliga organisationer som hade medlemmar pa
arbetsplatsen.'* T borjan av 1990-talet borjade avtalen éppna upp for inslag av lokal
och individuell 16nebildning."” Idag stipulerar branschavtalen ramarna for den lokala
l6nebildningen och de lokala parterna ges i stor utstrickning rétt att forhandla om

bade l6neutrymme och dess fordelning pa de anstillda.'

3.2 Lokal och individuell l6nebildning

Individuell 16neséttning innebdr att I6nen ska sidttas efter arbetets innehall,
svarighetsgrad och prestation. Samtidigt ska lonen fungera som ett styrmedel och

stodja verksamhetsutvecklingen.!” Det 4r den lonesittande chefens beddmning av

'2 Svenskt Niringsliv, Fakta om léner och arbetstider 2009: Avtalsforhandlingar och
avtalskonstruktioner, 2009.

P Aa.

'* L. Granqvist & H. Regnér, Den nya lonebildningen. En forskningséversikt och analys av
l6nebildningen for akademiker, 2004, s 9.

15 Jakobsson, Ulf & Herin, Jan, Nya villkor for l16nebildningen, 2009, s 29.

' Medlingsinstitutet, Avtalsrorelsen och 1onebildningen 2008. Medlingsinstitutets drsrapport, s 121.
G. Frick, Lonesamtal — handbok for chefer om individuell 16nesittning, 2004, s 45.



medarbetarnas arbetsinsats och prestation som ligger till grund f6r den individuella
l6nesittningen.'® Det dr framfor allt arbetsgivarna som drivit frigan om individuell
l6nesittning. Genom mdojligheten att premiera goda arbetsinsatser kan verksamheten
goras kostnadseffektiv. Lonen kan ocksd motivera de anstillda att prestera bittre.
Darfor stravar foretagen efter att forldgga en sa stor del som mojligt av 16nebildningen
lokalt."” Aven de anstillda tycks vilja ha en individuell Ionesittning. En undersokning
presenterad 1 Svenskt Néaringslivs strukturrapport 2001 visar att tva tredjedelar av
medarbetarna 1 SAF-foretag anser att lonen ska bestimmas pa arbetsplatsen.
Motsvarande siffra for foretagsledarna var Gver 70 procent.” Den individuella
l6neséttningen har kommit ldngst 1 den kunskapsintensiva tjdnsteproduktionen. Inom
denna sektor svarar 85 procent av de tillfrdgade foretagsledarna i SAF-foretagen ér
2000 att de tillimpar individuell 16nesittning for alla.”' Andelen torde ocksa ha Skat

sedan ar 2000.

Den individuella 16neséttningen har gjort att lonearbetet forts ner till ndrmaste chef.
Aven fackets roll har forindrats. Facket som tidigare tagit hand om 16neférhandlingar
har idag istédllet en mer rddgivande roll gentemot sina medlemmar. Det medfor att

facket far ett storre intresse av att paverka l6nemodellen 4n den enskilda 16nen.?

I forskningsodversikten ”Den nya lonebildningen” fran SACO presenteras resultatet av
en studie gjord av Sdve-Soderbergh ar 2003. Den klargdér att individuella
loneforhandlingar pdverkar lonenivin positivt. Det betyder att de anstdllda som
overhuvudtaget forhandlar om sin 16n i snitt har hdgre 16n 4n de som inte forhandlar.”
I en annan undersokning presenterad 1 samma forskningséversikt rapporterar de som
har haft individuella 16nesamtal 1 hogre utstrickning att deras 16n &r rattvis jamfort

med gruppen som omfattas av en traditionell pott.**

'8 K-H. Norén, Att bedoma arbetsinsatser och prestationer: ett praktiskt verktyg for chefen i
l6neséttningsarbetet, 2001, s 7.

"T. Nilsson & A. Ryman, Individuell 16n — l6nar det sig? Fakta och tro om individuell lonesittning,
2005, s 26.

2%Svenskt niringsliv, Strukturrapport 2001 — Féretagandets villkor, 2001, s 107.

YA, s 112,

2G. Frick, Lonesamtal — handbok for chefer om individuell 16nesittning, 2004, s 46.

L. Grangvist & H. Regnér, Den nya l6nebildningen. En forskningsoversikt och analys av
l6nebildningen for akademiker, 2004, s 27.

*A.a., s 40.



4. Lon efter prestation

4.1 Frén scientific management och ackordslon...

Det dr Fredrick Winslow Taylors tankar om effektiv arbetsledning som kommit att
kallas scientific management eller taylorism. Han foresprékade en byrdkratisk ledning
och en tydlig arbetsdelning och specialisering for att uppnd effektivitet 1
arbetsmetoderna. Scientific management kidnnetecknas vidare av en hog grad av
kontroll och disciplin. For att f4 medarbetarna att 6ka effektiviteten och prestera béttre
utvecklade Taylor det sa kallade ackordslonesystemet. De anstéllda belonades med
frimst 16n och premier efter en pa forhand bestimd prestationsmiangd, som kunde
vara till exempel ett visst antal producerade enheter.”> Ackordsloén var linge vildigt
vanligt inom industrin, men har frdn 1970-talet alltmer tappat sin betydelse.”® Lon
efter prestation ser vi fortfarande idag, men istillet for att endast mita prestation 1
kvantiteter mits prestation idag ocksa efter hur arbetet utfors och hur arbetstagaren

beter sig.”’

4.2 ...till performance management och performance-

related pay

Performance management dr idag en stark managementtrend som kommer fran de
anglosaxiska linderna. Termen performance management anvidndes forst pd 1970-
talet, men blev inte en erkind process forrdn under andra halvan av 80-talet.”® I en
undersokning gjord &r 2005 av brittiska The Chartered Institute of Personnel and
Development, CIPD, uppgav 87 procent av de tillfrigade brittiska foretagen att de

.. . 2 .
anvinde sig av performance management.”’ Performance management #r en

L H. Bruzelius & P-H. Skérvad, Integrerad organisationsléra, 2004, s 41 ff.

%% Nationalencyklopedin, Ackordslon, 2009.

27 J. Egan, Performance-related pay, 2009.

* M. Armstrong & A. Baron, Managing Performance: performance management in action, 2005,
s 12 ff.

¥ CIPD, Survey Report September 2005: Performance management, 2005.

10



langsiktig process som genom en effektiv ledning av individer och grupper ska bidra
till att uppnd en hog nivd av bdde organisatorisk- och individuell prestation.
Performance management etablerar en delad forstielse for vad som ska uppnés och

verkar for att utveckla manniskor som ska se till att de organisatoriska mélen nas.*

Performance management kopplas ofta samman med begreppet performance-related
pay (PRP).*! Inte alla organisationer som anvinder sig av performance management
anvinder sig av performance-related pay. *> Metoden med performance-related pay
viaxte fram som en stor idé pa 1980-talet 1 Storbritannien och innebidr att
loneutvecklingen kopplas till en bedémning av individuell prestation. Prestationen
mats oftast mot forutbestimda kriterier. Med prestation avses inte endast det
slutresultat som uppnatts utan prestation innefattar ockséd exempelvis den anstélldes
beteende. Den hidr typen av 16n kan uppfattas réttvis eftersom den utgir fran
individuella prestationer och den antas ocksd motivera de anstillda att prestera
bttre.” Kritikerna menar dock att performance-related pay i sig inte behdver vara en
bra motivationskélla. De menar att det snarare dr den bekréftelse och uppmuntran som
foregds av 1onehdjningen som ar viktigare for motivationen. Vidare betonar dem att
det handlar om subjektiva beddomningar, att performance-related pay hdmmar
samarbete pd grund av dess individualistiska natur samt att det bara ar kortsiktigt

.. 4
incitamentsskapande.’

Det finns inget rdtt sitt att géra en prestationsbedomning pa. Nigra foretag har
utvecklat en bedomningsblankett ddr den loneséttande chefen kan betygsitta olika
aspekter av medarbetarens arbete, som till exempel utveckling i sin roll och
effektivitet.”® Den hir metoden innebir att den anstilldes prestation rangordnas pé en
skala, ofta med tre till sex betygsnivder. Utifrdn dessa betyg gors en

helhetsbedomning av arbetsprestationen.*®

O M.Armstrong & A. Baron, Managing Performance: performance management in action, 2005, s 8 ff.
3! Den svenska Gversittningen dr “prestationsrelaterad 16n”.

32 M.Cannell, Performance management: an overview, 2009.

33 J. Egan, Performance-related pay, 2009.

M. Cannell, Performance management: an overview, 2009.

33 CIPD, Performance appraisal, 2009.

36 J. Egan, Performance-related pay, 2009.
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5. Empiri

Foretaget ar ett IT-konsultforetag med 175 anstillda, varav cirka 150 &r konsulter. Det
ar verksamt inom informationslogistik och traditionell IT-konsulting dér konsulterna
tar fram och utvecklar datasystem. Konsulterna ar indelade 1 tta personalgrupper med
ungefdar 10-20 konsulter 1 varje grupp. Grupperna &r inte kategoriserade efter
teknikkunskaper eller kunder eftersom dessa kan skifta. Istdllet 4r de sammansatta
efter tanken att det ska vara en blandning av olika &ldrar, kon och personligheter 1
grupperna. Varje grupp har en konsultchef vardera som narmaste chef och det ar de
som sétter konsulternas Ioner. Alla konsultchefer har tidigare arbetat som konsulter pd

foretaget. De sitter med 1 ledningsgruppen och dr med och fattar beslut.

5.1 Konsultbefattningar

Det finns tre olika konsultbefattningar péd foretaget. Dessa dr konsult, erfaren konsult
och seniorkonsult. Befattningarna utgdr en karridrvag i rollen som konsult. De olika
befattningarna indikerar hur ldng erfarenhet konsulten har och hur vil denne har
utvecklats 1 konsultrollen. For varje konsultbefattning finns utarbetade
befattningsbeskrivningar som beskriver arbetsuppgifter och krav for befattningen.
Beskrivningarna dr framtagna av ett antal chefer, vilka sedan skickats pa remiss till
ovriga chefer och personalrddet innan de fastslogs. Personalrddet bestir av fem
representanter fran personalen som valts in av 6vriga medarbetare. Radet haller moten
2-3 ganger per halvar dir dven den lokala fackklubben néirvarar. Det édr rddet som
sétter agendan for mdtena. Personalradet fungerar ocksa som en remissinstans for till

exempel nya policys och ledningen kan testa idéer pd radet som ger sina synpunkter.

Vilken befattning konsulten har bestims i samrdd med nidrmaste chef och VD.
Konsultchefen har en avgoérande roll for vilken befattning konsulten ska tillhora.
Befattningarna ir inte kopplade till olika loneintervaller, vilket de var tidigare. En
overgang till en hogre konsultbefattning &dr alltsd inte automatiskt kopplad till en

l6neforhdjning. Det minskar pressen pa konsultcheferna och en 6vergang blir inte lika

12



laddad som om den &r kopplad till en hdjning av I6nen. En 16nedkning dr siledes
mojlig utan att kléttra 1 befattningshierarkin. Foretaget kan &ndd berdkna inom vilka
ramar en konsults 16n bor ligga genom att titta pa antal ars erfarenhet. Det dr dock
inga fasta siffror. Vid lonekartlaggningarna har framkommit att konsulter med hogre
befattning har hogre 16n, vilket forklaras av att de konsulterna med hogre befattning
vanligtvis har langre erfarenhet. En eventuell befattningsévergang tas oftast upp 1 de
personliga utvecklingssamtalen som halls pa hdsten, men kan ocksa tas upp under
resultatsamtalen eller vid andra tillfdllen. Ett byte av konsultbefattning handlar om en
subjektiv beddmning frdn chefens sida. Beslutet fattas 1 samrdd med konsulten, men

det ar 1 slutindan konsultchefen som avgdr nar konsulten ér redo for en 6verging.

5.2 Lonemodell

Foretagets 16nemodell bygger pa en individuell och differentierad 16neséttning dér
konsulternas arbetsprestation premieras. Foretagets nuvarande 1onemodell utarbetades
da foretaget gick ithop med ett annat foretag och dessa tillsammans bildade ett nytt
bolag. Personalcheferna fran bada foretagen och ett antal konsultchefer tittade
tillsammans pa respektive foretags gamla I6nemodell och arbetade fram ett forslag pa
en ny modell. Forslaget gick ut pa remiss till foretagets samtliga chefer och till

personalradet, vars synpunkter beaktades innan modellen slutligen faststilldes.

5.3 Lonens former

Lo6n och andra personalkostnader utgor den storsta kostnaden for foretaget. Samtidigt
ar I6nen ett vildigt bra och kraftfullt styrmedel och den anviands ocksa 1 hog grad pa
detta sitt. Varje konsult har en fast grundlon som utbetalas varje ménad. Den fasta
l6nen kan véxlas in mot pension och kompletteras ocksd av tvd bonusmodeller. Den
ena modellen ar kollektivistisk och bygger pa hur foretagets resultat ser ut nir aret ar
slut. Om foretaget presterat i likhet med malséttningen eller béttre tilldelas alla
medarbetare pa foretaget en del av Overskottet. Bonusens storlek varierar alltsa med

arets resultat. Bonusen ar ockséd kopplad till den enskilde arbetstagarens nirvaro under
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aret. Det innebér att de arbetstagare som exempelvis varit tjdnstlediga halva aret
endast far hilften av den bonus som utdelas till dem med full nérvaro. Syftet ar att 6ka
samhorigheten bland de anstillda och att 6ka motivationen. De anstéllda ska kénna att
de far ta del av de vinster som alla pd foretaget tillsammans dr med och genererar.
Personalchefen tror emellertid inte att syftet uppnds 16pande under &ret, utan att det

snarare kommer till uttryck vid érets slut och pa langsikt.

Den andra bonusmodellen ér individuell och delas bara ut till foretagets konsulter.
Den betalas ut méanadsvis till de konsulter som natt upp till en viss procentuell
debiteringsgrad, det vill sdga antal debiterade timmar. Syftet med denna modell ar att
Oka konsulternas debiteringsgrad. Om debiteringsgraden dr hog kan foretaget ta mer
betalt av de kunder som faktureras per arbetad konsulttimme. Konsulten kan di ocksd
sjalv paverka hur mycket pengar denne far ut varje ménad. Modellen har visat sig ha
avsedd effekt och blir dd ett anvéndbart styrmedel for att fa konsulterna att prestera
mer. Det dr dock viktigt att podngtera att beloningsbaserade system ofta ger bieffekter
p4 till exempel hilsan.”” Den individuella bonusen kan skapa stress kring att arbeta
och prestera sd mycket som mojligt och den gillas inte av alla. Personalchefens

uppfattning dr dnd4 att de flesta konsulterna uppskattar denna typ av bonus.

Att debitera kunderna per timme dr den vanligaste formen av betalning, men det
forekommer ocksé att foretaget tar en fast kostnad for en viss leverans eller efter en
viss procentuell 16sningsgrad av uppkomna problem 1 ett system de forvaltar. Vid
sddan debitering uppmuntras sjilvklart inte konsulterna att arbeta s& ménga timmar
ute hos kunden som mgjligt. I sddana fall vill istdllet foretaget att konsulterna ska
arbeta effektivt och snabbt bli klara med uppdraget sa att de kan gé vidare till nésta
projekt. Den individuella bonusen som utbetalas efter debiteringsgrad kan dérfor inte
gilla for de konsulter dir kunden faktureras pa annat sitt dn efter antal debiterade
timmar. Prestationen hos konsulterna som arbetar i sddana projekt mits istéllet pa
andra sétt. Om en kund faktureras efter 16sningsgraden av uppkomna problem kan
exempelvis konsulterna mitas efter hur manga uppgifter de 16st. Syftet dr detsamma
for en sadan bonus och alla konsulter, oavsett projektform, har samma maojligheter att

fa lika mycket 1 bonus och kan 1 samma omfattning paverka bonusens storlek.

37 Arbetsmiljoverket, Beloningssystem, 2009.
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5.4 Forutsattningar och ramar for 1onebildningen

Vad en arbetstagare far 1 16n paverkas av manga faktorer. Vissa kan konsulten sjilv
paverka, som prestation och arbetsresultat, medan andra faktorer, sia som

l6neutrymme och foretagets marknadsméssiga situation, bestdms av yttre faktorer.

5.4.1 Avtal om lokal 16nebildning

Forutsdttningarna for den lokala 16nebildningen anges i loneavtalen Avtal om lokal
l6nebildning for avtalsomrdde IT som slutits mellan Almega IT-foretagens
Arbetsgivarorganisation och Unionen (dévarande Sif) respektive
Akademikerforbunden (Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna). 2 § 1 dessa
avtal tar upp de overgripande malen for 16nebildningen. Enligt denna paragraf ska
”l6nebildningen kopplas till foretagets dvergripande mal och ske mot bakgrund av
foretagets  ekonomiska  och  marknadsmissiga  forutsdttningar,  frimst
produktivitetsutvecklingen, och medarbetarnas bidrag till denna”. Vidare gor avtalen
gillande att 16nebildningen ska ske pa foretagsnivd och att 16neséttningen ska vara
individuell och differentierad samt vara kopplad till foretagets mal och

verksamhetsidé.*®

Fortfarande innehaller de flesta avtalen inom den privata sektorn nidgon form av
individgaranti eller generell 6kning. Endast for cirka sju procent av de anstédllda inom
privat sektor bestdms lonerna helt genom lokal 16nebildning, s& kallade sifferlésa
avtal. En majoritet, 71 procent, av avtalen inom privat sektor ger dock de lokala
parterna ritt att komma Overens om bade 16neutrymmets storlek och dess fordelning
pa individer.”® De l6neavtal foretaget 4r bundet av r si kallade loneavtal med

stupstockar.”’ Om overenskommelse om 16n inte triffas i foretaget eller mellan

3% Avtal om lokal 1nebildning i foretagen for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.1 och
3.28.

3% Medlingsinstitutet, Avtalsrorelsen och 16nebildningen 2008. Medlingsinstitutets arsrapport, s 121ff.
K. Bjork Ostlund, Féretagets 1onebok. Lonesamtal och 1onesittning i praktiken, 2007, s 26.
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parterna finns det i I6neavtalen centrala 16nehdjningar som ska gélla.*' Hojningen
anges 1 procent och snittet for lonehdjningarna pa foretaget ska motsvara
procentsatsen 1 avtalet. Det utesluter ddremot inte att ndgon konsult kan bli utan
16nehdjning. De konsulter som dr medlemmar 1 Unionen dr ddremot forsdkrade en
16nehdjning tack vare den individgaranti som finns inskriven 1 avtalet mellan Almega
och Unionen. Avtalet garanterar varje medlem pa foretaget ett ligsta belopp 1
hojning.** Sadana regleringar i avtalen begrinsar foretagets méjligheter till en
individuell 16nesittning, men fortfarande &dr det foretaget som fordelar 16neutrymmet

pa de flesta av sina anstéllda.

De enskilda anstéllningsavtalen stipulerar inga grunder for 16nesittning eller ramar {or
16nehdjning, utan innehaller i 16nehdnseende endast den 16n som den anstillde erholl

vid anstdllningen.

5.4.2 Forbud mot diskriminering

Foretaget har ocksad att beakta diskrimineringslagen infor loneséttningen. Lagen
stadgar att 71 syfte att uppticka, atgirda och forhindra osakliga 16neskillnader 1 16n
och andra anstillningsvillkor ska arbetsgivaren vart tredje ar kartligga och analysera
bestammelser och praxis om loner och andra anstédllningsvillkor som tillimpas hos
arbetsgivaren och 16neskillnader mellan kvinnor och mén som utfor arbete som &r att
betrakta som lika eller likvirdigt. Arbetsgivaren ska bedoma om forekommande
l6neskillnader har direkt eller indirekt samband med kon”.* Det ar alltsd endast i
forhdllandet mellan kdnen som denna paragraf dr tillimplig och for att diskriminering
ska anses foreligga finns det vissa rekvisit som ocksa méste vara uppfyllda. For direkt
diskriminering krdvs “att ndgon missgynnas genom att behandlas simre dn ndgon
annan behandlas, har behandlats eller skulle ha behandlats i en jaimforbar situation,
om missgynnandet har samband med kon, konsoverskridande identitet eller uttryck,

etnisk tillhorighet, religion eller annan trosuppfattning, funktionshinder, sexuell

I Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 4 §.
2 Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sif, 4 §.

*#3:10 diskrimineringslag (2008:567).
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ligoning eller alder”.** Med indirekt diskriminering menas “att nigon missgynnas
ggning g g gy

genom tillimpning av en bestimmelse, ett kriterium eller ett forfaringssitt som
framstar som neutralt men som kan komma att sirskilt missgynna personer med visst
kon, viss konsoverskridande identitet eller uttryck, viss etnisk tillhorighet, viss
religion eller annan trosuppfattning, visst funktionshinder, viss sexuell 1dggning eller
viss alder, sdvida inte bestimmelsen, kriteriet eller forfaringssattet har ett berittigat
syfte och de medel som anvénds ar lampliga och nédvindiga for att uppna syftet”.*
Aven de centrala 16neavtalen berdr diskriminering: 16neséttningsprinciperna ska inte
vara diskriminerande. Osakliga l6neskillnader ska elimineras. Samma virdering och
tillimpning betriffande l6nesittning ska gilla for savil kvinnor som min.”* Det
innebdr att dessa avtalsregler har en bredare tillimpning &n regeln 1 3:10

diskrimineringslagen. Avtalsreglerna dr ndmligen inte begridnsade till att endast berora

forhallandet mellan konen, utan omfattar d4ven diskriminering pé andra grunder.

Vidare fir en arbetsgivare, enligt fordldraledighetslagen, “inte missgynna en
arbetssokande eller en arbetstagare av skdl som har samband med forildraledighet
enligt denna lag, nir arbetsgivaren tillimpar 16ne- eller andra anstillningsvillkor”."’
Det innebir 1 de centrala avtalen att ockséd fordldralediga ska omfattas av den 4rliga

ae o . 4
16nerevisionen.*®

P4 det hela taget har arbetsgivaren en skyldighet att aktivt arbeta for att framja lika
rattigheter och mojligheter 1 arbetslivet oavsett kon, etnisk tillhorighet, religion eller
annan trosuppfattning.” Som tidigare namnts 4r lagreglerna i diskrimineringslagen
endast tillimpliga om sirskilda rekvisit for diskriminering ar uppfyllda. Saledes géller
denna lagregel endast om det ror sig om ett missgynnande 1 forhallande till ndgon 1
jamforbar situation om missgynnandet har samband med nagon av de

diskrimineringsgrunder som finns uppradade i paragrafen.*

*1:4 p 1 diskrimineringslag (2008:567).

% 1:4 p 2 diskrimineringslag (2008:567).

4 Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.2 §.
4716 § p 5 foraldraledighetslag (1995:584).

* Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.2 §.
3 § diskrimineringslag (2008:567).

%0 1:4 diskrimineringslag (2008:567).
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5.4.3 Foretagets forutsiattningar och loneutrymme

Som nd@mnts ovan ska Ionebildningen utgd fran foretagets mél och dess ekonomiska
och marknadsmaéssiga situation. Det dr foretaget som sitter malen for verksamheten
och avgor den ekonomiska och marknadsmissiga situationen. Foretaget borjar
utarbeta budgeten for kommande ar 1 oktober. D& pdboérjas ocksé berdkningarna pd
loneutrymmet inf6r nésta drs lonerevision. Foretaget har dock ramarna 1 16neavtalen
att ritta sig efter. Loneutrymmet far ndmligen inte ligga under det snitt som avtalen
stipulerar. Oftast arbetar ekonomichefen 1 samrdd med VD:n fram ett forslag om
loneutrymme, vilket presenteras for ovriga i ledningsgruppen under ett moéte som
vanligen hélls 1 november. Under motet far ledningsgruppen ge sina synpunkter pa
forslaget och det arbetas ocksa fram ett forslag pé tidsplan for I6neprocessen. Férutom
VD och ekonomichef bestar foretagets ledningsgrupp av séljchef, personalchef och
konsultcheferna. Det faktum att konsultcheferna sitter med 1 ledningsgruppen har
inneburit att ett chefsled har tagits bort. I och med att konsultcheferna &r med och
fattar besluten 1 foretaget sa kan de ocksa st till svars och ta fullt ansvar for dessa
infor sina konsulter. Forslagen pa l1oneutrymme och tidsplan ldggs sedan fram i den
forhandling mellan arbetsgivare och facklig organisation som enligt de centrala
léneavtalen ska héllas innan loneprocessen tar fart.”' I denna forhandling fastsls
l6neutrymmets storlek och det upprittas en tidsplan for nér I6nerna ska vara klara. De

brukar oftast vara klara 1 juni, vilket innebér att Ionearbetet pagar en stor del av aret.

Nar 16neutrymmet &r fastslaget ska det ocksd bestimmas hur stor del av 16nepotten
varje konsultchef ska ha att fordela pd sina konsulter. Med tanke pa att
personalgrupperna dr ganska smé fér inte alla konsultchefer lika stor del av potten.
Risken med att ge varje konsultgrupp lika stor del av potten dr att den individuella
fordelningen mellan konsulterna kan bli ordttvis. I en grupp kan det exempelvis finnas
fler hogpresterande konsulter &n vad det finns i en annan grupp. Hur stor del av
l6nepotten respektive konsultchef tilldelas varierar varje ar och dr ndgot som alltid tas
upp till diskussion. Konsultcheferna sjélva tillfrdgas hur stor del av potten de anser att
den egna gruppen ska fi, men det ar slutligen personalchefen som har mandat och

ansvar att bestimma hur stor del av I6nepotten respektive konsultgrupp ska tilldelas.

3! Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.1 §.
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5.4.4 Marknadens pdverkan pd I6neséttningen

P4 foretaget har ocksd marknaden en paverkan péd konsulternas 1oner. For att foretaget
ska kunna behdlla sina medarbetare och attrahera rétt kompetens ar det viktigt att ta
hiansyn till marknadslonerna inom branschen. Foretaget har ocksd en policy om
korrekt 16n dir konsulterna ska ha ratt” 16n 1 forhallande till sina medarbetare. Det
innebdr att konsulter som &r att betrakta som likvérdiga ska ligga 1 samma lonelédge.
Det innebar ocksa att jimforelsen av Ionerna 1 storre grad gors inom foretaget &n inom
branschen. Marknadens betydelse ska dock inte 6verdrivas. Det dr bara en faktor av

manga som paverkar den individuella 16nen.

Marknaden brukar ofta anges som ett skil till varfor loneskillnader forekommer.
Arbetsdomstolen har tagit upp ett flertal fall 1 vilka marknaden ansetts vara en saklig
faktor till 16neskillnader mellan konen.® Ett exempel ar det si kallade
barnmorskefallet dir tvd kvinnliga barnmorskor vid Orebro lins landsting hade fatt
lagre 16n &n en av landstinget anstidlld manlig klinikingenjor. Arbetsdomstolen ansdg
att arbetena var att betrakta som likvirdiga, vilket innebar att sakliga skél for
l6neskillnaderna krédvdes. Vidare fastslog Arbetsdomstolen att den manlige
klinikingenjorens 16n delvis var beréttigad med forklaring till den privata marknaden
som potentiell arbetsmarknad for arbetstagaren och med tanke pa den allménna
16nenivan for tekniker.”® Det betyder att marknadens betydelse for lonen dven erkints

av Arbetsdomstolen.

5.4.5 Individuella faktorer och prestationer

Forutom foretagets ekonomi, marknadssituation och restriktionerna i1 Idneavtalen
bestims dven konsulternas loner av deras arbetsuppgifter, individuella erfarenheter,

kompetens, insatser och prestationer.

52 Se bland annat AD 1997 nr 68 och AD 1991 nr 62.
33 AD 2001 nr 13.
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Det centrala loneavtalet stadgar att loneutvecklingen framst ska grundas pa
verksamhetens krav och arbetsuppgifternas innehdll och svarighetsgrad, individuell
kompetens av betydelse for verksamheten samt uppnadda resultat.’® Foretaget har
utifrdn dessa riktlinjer arbetat fram l6negrundande kriterier. Kriterierna aterger vilka
kvalifikationer som dr viktiga for att verksamheten ska kunna uppna sina mal och de
speglar ocksa hur foretaget vill att konsulterna ska agera och uppfora sig. Nuvarande
lonekriterier utarbetades for fyra ar sedan, men reviderades under véren 2009.
Kriterierna dr framtagna av personalchefen och tvd konsultchefer, i1 diskussion med
den lokala fackklubben. De har sedan sédnts ut pa remiss till 6vriga konsultchefer och

till personalrddet innan de fastslogs.

Lonekriterierna  dr ett verktyg 1 lonesdttningen och anvinds som ett
diskussionsunderlag. De kan hjélpa till att klarligga vad som krdvs for en personlig
utveckling 1 konsultrollen och fungerar som beddomningskriterier for hur vdl man
uppfyller den roll man har. Kriterierna dr endast exempel och anvinds som en
vigledning i I6neséttningen. Det kan finnas andra faktorer som paverkar 16nen.

De olika konsultgrupperna har till viss del olika lonekriterier. Snarare dr det sé att
lonekriterierna for gruppen konsult ér likadana for resterande befattningar, men nagra
kriterier tillkommer for erfaren konsult och ytterligare négot for seniorkonsult. Ju
hogre konsultbefattning desto fler lonekriterier finns. For befattningen konsult &r

l6nekriterierna foljande:

- Forméiga att utfora uppdrag/Kundens vitsord

- Tar uppdrag som erbjuds

- Affarsmissighet

- Engagemang

- Sjélvstandighet

- Kompetensutveckling

- Forméga att interagera med sin omgivning/Social formaga

- Administration kring sin egen person, ex. tidrapportering och rapportering av

sjukfranvaro

> Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.2.1 §.
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For befattningen erfaren konsult finns vidare krav pa att bidra med sin kompetens till
andra pa foretaget genom att till exempel hélla 1 seminarier. Som seniorkonsult 6kar
detta krav och befattningen kriver dessutom en tydlig specialisering inom ett eller

flera omraden.

5.5 Loneprocessen

Loneprocessen sker pd foretagsnivd och de lokala parterna ska 1 samforstand
medverka 1 loneprocessen. Pd sa vis uppnas en lonebildning och 16neséttning som kan
godtas av bade arbetsgivaren och medarbetarna.” Loneprocessen tar sin borjan med
budgetarbetet pa hosten och lonerna dr vanligtvis fastslagna 1 juni. Foretagets
l6neprocess bestar av tre samtal: utvecklingssamtal, resultatsamtal och I6nesamtal.
Lonebildningskonsult pd Almega Kerstin Bjork Ostlund konstaterar att en sidan
modell har visat sig fungera bra pd grund av att det finns tydliga samband mellan
samtalen och dérfor kommer inte heller 16nebeskedet som négon overraskning.’
Denna modell for loneprocessen dr dock bara en tdnkbar modell och namnen pa
samtalen kan ocksd variera avsevart. Utdver samtalen med konsulterna har
konsultcheferna tillsammans med varandra och personalchefen dels ett inledande
mote infor revisionen och dels ett lonemote {or att rddgéra med varandra innan 16nen

ska meddelas i Ionesamtalet.

5.5.1 Personliga utvecklingssamtal

Utvecklingssamtalen beror inte 16n, utan endast konsultens personliga utveckling.
Lonen diskuteras istéllet under kommande resultatsamtal och dérfor finns inte heller

nagon anledning att berdra 16n 1 utvecklingssamtalet.

>3 Avtal om lokal I6nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive mellan Almega
och Sif, 3.1 §.

K. Bjork Ostlund, Foretagets lonebok. Lonesamtal och Ionesittning i praktiken, 2007, s 37.
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Det finns pa foretaget en mall att anvéinda vid samtalen som innehéller ett antal fragor
som gas igenom med konsulten. Konsultcheferna pa foretaget utvecklar dock mallen
pa egen hand och héller sig alltsa inte strikt till den utarbetade mallen. Frdgorna beror
bland annat hur konsulten trivs med sitt uppdrag, vad han eller hon vill géra om ett
eller tre ar och 4t vilket hall konsulten vill g nér det géller exempelvis kompetens, det
vill sdga om konsulten vill bli duktigare som till exempel utvecklare, programmerare
eller projektledare. Det tas dven upp fragor om vad konsulten tycker om foretaget och
om konsultchefen som chef. Konsultcheferna kan dock uppleva det som att
konsulterna inte végar vara riktigt drliga pd grund av att det dr de som sitter deras
l6ner. Utifran svaren pa dessa frdgor utarbetas mal som konsulten ska na. Samtalet ar 1
huvudsak riktat mot framtiden. Hur maluppfyllelsen har gétt foljs upp vid
ndstkommande utvecklingssamtal. Uppfyller konsulten de uppsatta malen tillfors
foretaget merviarde och for detta bor konsulten premieras. Gér inte det att gora
loneméssigt hinder det att foretaget betalar ut en engingsbonus. P4 sd vis kan

utvecklingssamtalen indirekt vara kopplade till 16nen.

Tanken dr att utvecklingssamtalen ska héllas minst en gang om aret, pa hosten. En del
konsultchefer forsoker dock att dela upp utvecklingssamtalet till tvd samtal, ett pa
hosten och ett pa varen, for att det inte ska ga si lang tid mellan samtalen. Hostens
utvecklingssamtal hélls ganska tidigt for att ldgga upp en taktik infér kommande
period. Detta samtal f6ljs sedan upp med ett andra utvecklingssamtal pd viren. D&
diskuteras om konsulten &r pa ritt spar med tanke pa de méal som satts upp under forra
utvecklingssamtalet och om nagra mal behover dndras. Det som sagts under

utvecklingssamtalen dokumenteras av konsultchefen och ldses igenom av konsulten.

5.5.2 Inledande mote

Nar konsultcheferna dr nya 1 sina roller som I6neséttande chefer halls ett seminarium
med dessa for att bland annat gi igenom vad det innebér att sdtta 16n och vad
kollektivavtalet séiger. Arligen hills ocksé ett inledande mdte med konsultcheferna.
D4 dras riktlinjer upp om vad konsulterna ska séga 1 sina samtal géllande till exempel

marknadslédget, hur framtiden ser ut och vad konsultcheferna har {or loneutrymme att
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rora sig med. Vidare tas det upp vilka argument konsultcheferna kan anvéinda sig av

vid resultat- och lonesamtalen och hur dessa samtal kan hanteras.

5.5.3 Resultatsamtal

Resultatsamtalen hélls pd véren, innan Idnerevisionen, mellan konsult och
konsultchef. Infor resultatsamtalet forsoker konsultchefen insamla sa mycket
information som mdjligt kring konsulternas arbetsprestationer. I detta samtal bedomer
bade konsultchef och konsult vad de anser att konsulten presterat under det gdngna
aret. Narmare om hur prestationsbeddmningen gar till foljer nedan. Det forvintas att
konsulten sdger vad han vill ha for 16nedkning och motiverar detta, men
konsultchefen ldgger vid detta samtal inte fram ndgot loneforslag. Resultatsamtalet
har heller inte formen av nigon individuell forhandling déir konsultchef och konsult
kopslédr med varandra om 16nen. P4 foretaget rader en policy om korrekt 16n dér alla
ska bedomas pa samma sitt. Det dr viktigt att 16neutrymme inte ska kunna stjdlas”
frdn andra genom att ndgon dr bra pa att framhéva sig sjdlv. Pa detta sétt tror foretaget

att rattvisa Ioner kan uppnas.

5.5.4 Lonemote

Efter resultatsamtalen arbetar konsultchefen fram 16neforslag for de olika konsulterna.
Forslagen gér sedan konsultcheferna och personalchefen, som &dr som en sorts
projektledare 1 16neséttningen, tillsammans igenom, frimst for att se till att inte en
konsultchef generellt ger hogre 16n &dn en annan. Det ska ocksa bidra till att sakliga
och réttvisa loner sitts. De gar inte igenom varje konsults 16n, utan gor sa bara om de
ser att det dr stora skillnader mellan 16nerna. I sérskilda fall kan ocksd en motivering

for en viss 16nesittning diskuteras fram.
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5.5.5 Lonesamtal

Konsultchefen héller sedan ett 16nesamtal dir denne meddelar vilken 16n konsulten
fatt. Lonen ska kunna motiveras och konsulten ar tvungen att acceptera den framlagda
l6nen eftersom lonesamtalet inte har formen av ndgon diskussion eller forhandling.
Konsultens mgjlighet att paverka sin 16n finns istéllet under resultatsamtalet, dar han

kan motivera en viss 16n och framhédva sina prestationer.

Arbetstagarna har ritt att fa ett lonesamtal, men kan ocksa vélja att avstd. Den
loneséttande chefen har dock inte den mgjligheten. Det ingér 1 dennes arbetsuppgifter

att bjuda in till och hélla Iénesamtal med sina anstillda.>’

Vissa konsulter blir missndjda med sin 16n och vill ha ytterligare en diskussion kring
denna. Ytterligare diskussioner spelar dock ingen roll {6r 16nen, som inte éndras efter
att den har faststillts. Foretaget dr véldigt restriktivt med att dndra redan faststilld 16n.
Endast d& uppenbara fel och misstag har gjorts kan en 16n dndras efter att den

bestdmts och meddelats.

Redan innan resultatsamtalet har konsultcheferna en uppfattning om hur I6nen ska
sdttas. Oftast vet de innan samtalen vad de har for l6nepott att fordela mellan sina
konsulter. Eftersom 16nen sitts efter hur vil konsulten utfort sitt arbete under det
gingna aret forsoker konsultcheferna att ta del av deras resultat och prestationer under
hela aret. Konsultcheferna brukar ha en uppfattning om vem som fortjdnar en storre
l6nedkning, det vill sdiga vem som har gjort ett bra jobb och vem som inte har gjort
det. Oftast skiljer inte denna 16neuppfattning sig at jamfort med uppfattningen efter
resultatsamtalet. Konsultcheferna forsoker dock undvika att ha en forutfattad
uppfattning om storleken pd 16nen eftersom de helst vill prata si objektivt som mojligt

med konsulterna innan de gor en beddmning.

Innan l6nen meddelas konsulterna 1 I6nesamtalet har facket enligt 16neavtalet om
lokal 16nebildning rétt att ta del av och forhandla med arbetsgivaren om de

16nedndringar som gors pa deras medlemmars 16ner.”®

ST, Wabhlstrom, Lonesamtal och 16nesittning, 2005, s 13.

24



5.5.6 Underprestation och misskotsel

Om en konsult inte erhaller ndgon 16nehdjning ska sirskilda 6verlaggningar foras med
konsulten om varfor en 16nedkning inte har varit motiverad och vad som krivs for en
positiv 16neutveckling.”® Ar konsulten medlem i en fackforening som har en lokal
fackklubb pa foretaget ska dven denna meddelas. Det upprittas en handlingsplan pa
vad som inte fungerar och var fOretaget vill att forbéttringarna ska ske.
Handlingsplanen skrivs under av bade arbetsgivare och arbetstagare och f6ljs sedan
upp. Hur ofta uppfoljningen sker dr individuellt. Foretaget forsoker att ha en sa tat
uppfoljning som mdgjligt. For de personer som allvarligt misskott sig kan
uppfoljningen ske en gang 1 veckan. Handlingsplanen kan ocksd ses som en
varningsplan for de som misskott sig eller allvarligt underpresterat. Sker inte
forbattringar kan det vara saklig grund for uppsidgning. Fridgan om uppsidgning pa
grund av bristande arbetsprestation har varit uppe 1 Arbetsdomstolen ett flertal ganger.
I ett fall frdn 2002 sades en konsult upp pa grund av en for 1ag debiteringsgrad. Den
laga debiteringsgraden forklarades av att konsulten inte lyckades behdlla gamla
kunder och skaffa nya sddana. Arbetsgivarsidan podngterade ocksa en hos konsulten
bristande vilja och formaga att forbittra sina arbetsprestationer. Arbetsdomstolen
ansag att bolaget genom att ge konsulten rdd och anvisningar om hur han skulle kunna
forbattra sin debiteringsgrad vidtagit tillrdckliga atgirder for att hjdlpa konsulten.
Konsultens 14ga arbetsprestationer medférde stora och dkande forluster for bolaget.
Arbetsdomstolen fastslog darfor att det inte kunnat begédras att bolaget skulle behalla
honom som konsult. Uppsidgningen ansigs dock inte sakligt grundad eftersom bolaget
inte tillrackligt tydligt forklarat for konsulten att en uppsédgning kan bli aktuell om inte
prestationerna forbittrades.”” Séledes kan sidgas att en uppsigning pd grund av
bristande arbetsprestationer dr saklig under forutsittning att arbetstagaren vid ett
tidigare tillfélle tydligt varnats om att detta kan bli en konsekvens och att foretaget

vidtagit tillrackliga atgérder for att {4 arbetstagaren att forbéttra sina prestationer.

% Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.4 §.
%% Avtal om lokal 16nebildning for avtalsomrade IT mellan Almega IT-foretagens
arbetsgivarorganisation och Sveriges Ingenjorer, Jusek och Civilekonomerna respektive Sif, 3.4.2 §.
% AD 2002 nr 44.

25



Foretaget ser allvarligt pa underprestation och misskdtsel eftersom det kan dventyra
dess kundrelationer. Déliga kundrelationer kan 1 sin tur sld@ hirt mot foretaget.
Samtidigt maste det 16na sig att ha en konsult anstélld. Konsulten kan inte fa mer 1 16n
an att vad denne drar in 1 form av intékter till foretaget. For att fi en hog 16n kréavs det
ocksé att konsulten presterar. Konsultchefen tror att det ofta finns en anledning till att
nagon inte presterar det som kan krdvas och som loneséttande chef méste man ocksa
vara lyhord pd personliga skél till att en person inte presterar som den ska. Samtidigt

ska 16nen sjélvklart inte sittas for att chefen tycker synd om nagon.

5.6 Prestationsbedomning

Inom industrin har ackordslonen ldnge wvarit den vanligaste loneformen, men
betydelsen av denna l6neform har sedan 1970- och 80-talen minskat. Den
kdnnetecknas av att I6nen dr beroende av arbetsprestation. For arbeten dér prestation
inte 4r lika latt att mita har det varit vanligare med fast 16n.' Idag har dock den
individuella I6nesdttningen gjort att 1onen 1 stor utstrdckning paverkas av prestation
och arbetsinsats ocksa 1 arbetsuppgifter som ligger utanfor industrin. En undersokning
som gjorts pa uppdrag av tidningen Chef visar att 90 procent av de drygt 500
tillfragade cheferna tycker att prestationer ska viga tyngst vid lonesittningen.** Ocksa
en majoritet, 76 procent, av medarbetarna anser att 16nen ska kopplas till prestation.
Det visar en undersokning gjord av foretaget Cint for Svenskt Néaringslivs rdkning.
Kontrasten dr dock stor mellan hur man vill att det ska vara och hur man upplever att
det dr. En klar majoritet av de tillfrigade som har en anstillning anser att den egna

16nen bara lite eller relativt lite 4r kopplad till prestation.®’

P4 fOretaget tillméts konsultens prestation en stor betydelse for dennes 16n.
Prestationsbeddmningen gors utifran det bedomningsunderlag som finns utarbetat pa
foretaget, konsultens egen uppfattning om sin prestation, kundens uppfattning om
konsulten och 0Ovrig andrahandsinformation. Med hjédlp av dessa killor gor

konsultchefen en helhetsbedomning av konsultens prestation och resultat under éret.

6! Nationalencyklopedin, Ackordslén, 2009.
62 A. Hillqvist, Chefer vill sitta 16n efter prestation, 2008.
63 p. Karlsson, Unga vill ha ny l16nemodell, 2009.
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Konsultchefen forsoker ocksa rangordna konsulterna gentemot varandra genom att
gruppera dem efter vem som ska ha bast 16neutveckling. Lonen ska vara representativ
gentemot kollegorna och 1 forhéllande till andra konsulter. Det handlar om att ligga 1

ritt 16neldge jamf{ort med andra konsulter.

5.6.1 Foretagets bedomningsunderlag

Foretaget har ett utarbetat bedomningsverktyg for att kunna bedéma hur konsulterna
har presterat under det gangna aret. Bedomningsunderlaget anvinds som ett stod 1
l6neséttningen och ar till hjélp for att konsultcheferna ska fa konsulterna att forsta
varfor de far en viss 16n. Det ger béttre forutsittningar for ett konstruktivt samtal och
risken minskar att chef och medarbetare talar om olika saker samt minskar risken for
subjektiv paverkan i beddmningen.®* P4 varje 16nekriterium finns fyra betyg som visar
hur konsulten presterat pé varje kriterium, alltsd hur val han/hon uppfyllt kraven 1

befattningen. Dessa ér:

- Forbiéttringar kravs
- Uppfyller kraven

- Bra

- Utmarkt

Andra faktorer spelar ocksa in pd bedomningen, men kan vara lite svarare att sétta ner
pa papper. Det kan till exempel handla om ett allmént omdéme om en konsult. Nedan
foljer ett exempel pa hur bedomningsunderlaget ser ut, se tabell 1. Exemplet giller for
befattningen konsult, men principen dr densamma for 6vriga konsultbefattningar. De
lonegrundande kriterierna foljer inte ndgon rangordning och pa foretaget finns inte
heller ndgon uttalad rangordning mellan dessa. Vad som vérderas hogst kan variera
och 1 slutdndan gors dndd en helhetsbedomning utifrén hela bedomningsunderlaget
tillsammans med annan insamlad information om konsultens prestation.

Definitionerna pa de olika betygsnivderna dr bara exempel frdn foretagets sida. Det

64K Bjork Ostlund, Foretagets 16nebok. Lénesamtal och 16nesittning i praktiken, 2007, s 51.
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kan finnas andra faktorer som gor att en konsult bedoms ligga pd en viss betygsniva.

Eftersom detta &r kinsliga uppgifter for foretaget ar endast delar av tabellen ifylld.

Tabell 1. Beddmningsunderlag

Kriterium Forbittringar krivs Uppfyller kraven Bra Utmirkt
Formaga att
utfora uppdrag
Tar uppdrag som
erbjuds
Affirsmissighet | Serinte Tanker affarsméssigt. Ser konsekvenserna Skapar direkt eller
konsekvenserna av sitt | Utvecklar, av sitt handlande, gér | indirekt nya
handlande och tinker uppritthéller och kloka avvagningar affarsmojligheter.
inte affirsméssigt. utnyttjar kontakter och | och bedémningar i Kvalité och
nitverk. syfte att generera lonsamhet &dr viktig!
mervirde for kunden | Medverkar aktivt i
och foretaget. merforsiljning av
Belédgger sig sjilv. kollegor och nya
projekt. Tar en
aktiv roll,
tillsammans med
sédljorganisationen
Engagemang Konsulten deltar aldrig Ar med pa Sprider som person Ar mycket aktiv i
pa foretagsgemensamma | en positiv stimning i att planera och
foretagsgemensamma | aktiviteter pa foretaget foretaget och hos genomfora
aktiviteter pa foretaget eller hos kund. kund. evenemang/happeni
eller hos kund. ngs for andras
trivsel.
Sjilvstindighet
Kompetens- Tar inte del av den Tar tillvara pé den Har uppnatt ndgot av Har uppnatt alla
utveckling kompetensutveckling kompetensutveckling de uppsatta mal for uppsatta mal for
som erbjuds. Har inte | som erbjuds. Har i man utbildning och utbildning och
uppnatt uppsatta mal av tid (utover ev. vidareutveckling, vidareutveckling,
for utbildning och pagéende uppdrag) parallellt med parallellt med
vidareutveckling, trots | arbetat med att forsoka péagéende uppdrag. pagéende uppdrag.

att tid och mojlighet
har funnits

na uppsatta mal for
utbildning och
vidareutveckling.

Soker aktivt och tar
utmanande och
utvecklande

uppdrag.

Social formaga

Administration
kring sin egen
person, t.ex.

tidrapportering

Metoden kan kallas en halvoppen bedomningsmetod. En sddan har ingen tydlig

koppling till en viss l6nenivd. Konsultchefen gor utifrén beddmningsunderlaget en

helhetsbedomning av konsulternas prestationer. En fordel med denna metod é&r att den
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ar latt att arbeta med. Bedomningsalternativen &ar fi, vilket minskar risken for
diskussion om detaljer. Metoden kan dock upplevas som alltfor ostrukturerad och
otydlig. Det kan vara svart att dra grinsen mellan de olika bedomningarna och det kan

ocksé upplevas svart att koppla beddmningsresultatet till en viss 16neniva.®

Det har péa foretaget diskuterats om inférandet av ett podngsystem dér varje betyg
kopplas till en viss podng. Pé sa sitt kan man enkelt rdkna thop summan av podngen
och koppla en viss podngsumma till en viss 16n. Fordelen ér att man 1att kan fordela
en pott med hjélp av podngen. Foretaget anser dock detta system vara lite statiskt och
forutspar svéra diskussioner med konsulter som exempelvis fitt samma podngsumma
som ndgon annan, men dnda inte fir samma 16n. Det blir ldttare for konsulterna att
jamfora sig med varandra. Det skulle ocksa kunna innebéra en risk for diskussioner
om detaljer. Det blir ocksd svérare att ldgga in fler aspekter av prestation utdver det
som finns 1 bedomningsunderlaget eftersom detta d& inte kan kopplas till ndgon
poédng. En nackdel &r att de nuvarande 16nerna maste ligga ritt i lonestrukturen annars
befdsts eller till och med okar osakliga 16neskillnader. Ett vanligt argument for ett
podngsystem dr att det okar objektiviteten i lonesittningen. Faktum &r dock att denna
metod inte dr mer objektiv d4n en metod utan poing eftersom det fortfarande dr den
lonesittande chefen som goér bedomningen. Metoden blir alltsd skenbart objektiv.
Uppmaérksamheten riktas mot hur manga podng medarbetaren har pa bekostnad av vad

som kan forbittras.®®

Bedomningsunderlaget anses dock inte passa alla konsulter. Konsultchefen upplever
verktyget som “trubbigt” och anvénder verktyget i de fall dir det fungerar och
anpassar ockséa detta 1 de fall det behovs. Konsulterna arbetar ndmligen pé olika sétt i
projekt som éar olika ldnga. Vissa konsulter arbetar i projekt som &r 3-5 minader ldnga
medan andra arbetar i projekt som stracker sig 6ver 4-5 &r. De konsulter som arbetar 1
de langre projekten kommer mer in i1 foretaget och lir kinna fler folk dn de konsulter
som bara finns hos kunden 1 ndgra ménader. Det &r darfor lédttare for konsultchefen att
beddoma konsulterna som arbetat 1 1dnga projekt dn de som endast arbetat i korta. For
de konsulter som arbetat 1 korta projekt kan det vara svarare for bdde kunden och

konsultchefen att bedoma vad konsulten &r vildigt bra respektive mindre bra pa.

5 G. Frick, Lonesamtal — en handbok for chefer om individuell 16nesittning, 2004, s 85.
66 K. Bjork Ostlund, Foretagets lonebok. Lonesamtal och Ionesittning i praktiken, 2007, s 55.
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5.6.2 Kundens uppdragsutvirdering

For alla konsulter skickar konsultcheferna ut s kallade uppdragsutvirderingar till
kunderna dér konsulterna utfort eller utfér uppdrag. De skickas ut vid flera olika
tillfallen under &ret. Ett av tillfdllena brukar sammanfalla med l6nerevisionen. En
utvirdering gors ocksd nér konsulten sitter 1 uppdrag och oftast, om mgjligt, d&ven vid
avslutandet av ett uppdrag. Ett dokument skickas till kunden som beddomer hur
konsulten presterar. Dokumentet innehdller tio kriterier dir kunden bedomer
exempelvis konsultens kompetens f6r uppdraget. Kriterierna bedoms péd en femgradig
skala dar tre dr godkéint. Nedan foljer ett utdragsexempel ur dokumentet som anvénds,
se figur 1. I forsta kolumnen “vikt” sétter kunden ett virde pé vilken nivd konsulten
ska vara. I ovriga kolumner sitter kunden ett virde pd hur konsulten dr. Mélet ar att
utfallet har samma vérde som viktningen. Da levererar konsulten efter kundens
onskemédl. Om konsulten ligger 6ver eller under den viktning kunden gjort s& over-

respektive underlevererar konsulten.

' Uppdragskriterier Vikt Utfall Utfall Utfall

1 =mindrs vikeige 1=diligt 1=ddlige 1=dalige

5 =vikage 5 =myckstbra 5 =mycketbra 5 =myckstbra
Datum 070405 080408
Teknisk kompetens OB 3040 5[ On O 20340501 O20:3F40:5[ 0102030405
Snabbhet OiO:20:F40:5[O01 02033048 s O1 0203048 s[O1020304005
Noggrannhet O10:0:3048 s | O1020:304@ s [ O1 020304 s [ O1 02030405
I"erksamhetskampetem 102830405010 20340501 0203048 s[O1 020304005

Figur 1. Uppdragsutvérdering

Nar kunden gjort sin beddmning skickas den till konsultchefen som 1 sin tur ska tolka
kundens subjektiva tolkning av konsultens prestationer. Konsultcheferna riknar med

att de far in ungetér 90-95 % av uppdragsutvarderingarna.

Konsultcheferna har ocksa mycket direkt kontakt med kunderna och forsoker att triffa
och prata med dem personligen om hur kunden presterat i sitt projekt som ett
komplement till de skriftliga uppdragsutvérderingarna. I dessa samtal ges kunden en
chans att ndrmare forklara sin beddomning. Samtalen tar ofta lite tid och inte alla
kunder ér intresserade av att stilla upp pd dem. Om kunden fatt levererat vad den
forvintat sig intresserar det kanske inte denne att delta med en bedomning av

konsultens arbete. Fran en del kunder far foretaget darfor bara in utvédrderingarna.
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P4 foretaget finns ocksd ett enkdtsystem dér kunden bland annat svarar pa om
foretaget motsvarat forvantningarna pa den levererade tjénsten och om foretaget hallit
sig inom de uppsatta tidsramarna. Enkéterna foljs sedan upp statistiskt. Enkatsystemet
visar hur fOretaget presterat, men eftersom foretaget representeras av en eller flera

konsulter kan ocksa denna utvérdering kopplas till berdrda konsulters prestation.

5.6.3 Konsultens uppfattning

Innan resultatsamtalet far konsulterna ta del av det beddmningsunderlag som finns pa
foretaget och de far en chans att betygsitta sig sjdlva pa respektive kriterium.
Bedomningen jamfors 1 resultatsamtalet med konsultchefens beddmning utifran
bedomningsunderlaget. Konsulten ges alltsd en mdjlighet att sjdlv utvdrdera sin

prestation och kan paverka sin 16neutveckling genom sitt sitt att uppfylla kriterierna.

Den uppdragsutvirdering som kunden gjort tar konsulten ocksd del av under
resultatsamtalet. Konsultchef och konsult gar tillsammans igenom kundens
beddmning och konsulten ges en chans att bemoéta och ge sina synpunkter pd denna.
Om kunden exempelvis har uppfattningen att konsulten presterat daligt pa vissa saker
och konsulten sjidlv dr av en annan uppfattning kan konsultchefen atergé till kunden
och kolla upp sé att det verkligen stimmer. Det kan till exempel vara sd att
uppdragsgivaren inte jobbar sa nédra konsulten att denne kan gora en bra bedomning
av konsultens arbete. I s& fall forsoker konsultchefen f& kontakt med ndgon person
som arbetat ndrmare konsulten. Oftast brukar det inte vara nagra problem med att f
fram tillrdcklig information f6r en bra bedomning. Konsultchefen tycker att det &r

viktigt att konsulten fér ta del av alla bedomningar som gors.

Slutligen under resultatsamtalet tillfrdgas konsulten om vilken 16n denne tycker sig
fortjdna och varfor. Konsulterna har en uppfattning om vad som &ar rimligt eftersom
det finns ett kollektivavtal och utifran vad detta sdger vet konsulterna vad snittet for
l6nehdjningar pa foretaget bor bli. Det anses viktigt att konsulterna far ge en bild av

sina forvintningar pa lonerevisionen.
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5.6.4 Ovriga referenspersoner

Forutom att tillfraga sjélva uppdragsbestillaren kan ocksa andra personer i konsultens
ndrhet vara relevanta att frdga om konsultens prestation. Ofta kan de som har en
ndrmare kontakt med konsulten béttre bedoma dennes arbetsinsats. En sddan metod
kallas referensmetoden och kan hjilpa den 16neséttande chefen att fa en mer korrekt
bild av medarbetarens prestation.” Ute hos kunden kan konsulten till exempel ha en
av foretaget anstdlld konsult som projektledare och da kan denne tillfragas. Det
hiander ocksa att konsultchefen fragar projektledaren vem denne tycker ska ha hogst
16n av de 1 projektgruppen och fér pa sé vis agera lonesittande chef. Konsultchefen
jamfor detta med sin egen uppfattning och kan diskutera med projektledaren utifrdn
denna jamforelse. Det ar dock bara en del 1 arbetet med att fa fram
bedomningsunderlag. Ofta pratar konsulterna med konsultchefen om hur de andra 1
gruppen arbetar och d& kan konsultchefen ocksd fi en indikation pd hur de arbetar.
Det vanliga dr att konsulterna har positiva saker att sdga om varandra, men det hiander
ocksa att negativa saker dyker upp. Det tas med en nypa salt och kollas upp av
konsultchefen. Konsulternas uppfattningar om varandra &r inget som ensamt paverkar

beddmningen av en konsult.

Aven konsulten fir bidra med information som kan till ligga till grund for
beddomningen. Infor resultatsamtalet ber konsultchefen att konsulten tillfrdgar ndgon 1
sin omgivning som kan gora en rittvis beddmning av konsultens insats. P4 sa vis kan
konsultchefen fa information som han kanske annars hade missat och konsulterna ges
en mojlighet att péverka vilka referenspersoner som dr med och beddmer deras
prestationer. All insamlad information presenteras sedan 1 resultatsamtalet.
Konsultchef och konsult diskuterar utifrdn denna och férsoker enas om en gemensam
bild av hur konsulten presterat under aret. Genom att olika personer ger sitt omdome
om konsulten och att konsulten sjidlv kan vara med och péverka vilka

referenspersonerna ska vara kan bedomningen kénnas mer réttvis.

%7 G. Frick, Lonesamtal — handbok for chefer om individuell loneséttning, 2004, s 87 ff.
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5.6.5 Svarigheter 1 prestationsbedomningen

En svarighet nir det giller att bedoma prestation dr det faktum att konsultcheferna
traffar konsulterna vildigt sdllan. Konsultcheferna kallas med anledning av detta
ibland for “chefer pa distans”. Eftersom konsulterna vanligtvis arbetar ute hos
kunderna blir det svart for konsultcheferna att bilda sig en egen uppfattning om hur
konsulterna arbetar och presterar. Det dr darfor svart att fa tillrackligt med underlag
till 16neséttningen och ddrmed att sétta rétt 16n. Istdllet maste konsultcheferna forlita
sig pd andrahandsinformation fran olika referenspersoner. 1 vissa fall anser sig
konsultchefen ha for dalig information for att kunna bedéma konsulten och fér da ga
pa sin magkénsla. Konsultchefen medger att detta kan vara oréttvist och konstaterar
att det dar viktigt att fa in information frdn s4 ménga kéllor som mgjligt for att fa
tillracklig och relevant information. Det krdver dock en viss anstringning av
konsultcheferna och det finns en risk att vissa konsultchefer anstranger sig mer én
andra. Det betyder att dessa konsultchefer fir ett bittre underlag f6r sin bedomning
och dé ocksa kan sétta mer rittvisa 16ner. Avstandet mellan chef och medarbetare ar
ett generellt problem inom konsultbranschen och konsultchefen skulle 6nska att han
kunde tréffa konsulterna oftare och ha de ndrmare sig 1 sitt dagliga arbete. Det skulle

formodligen gora en beddmning bade lattare och bittre.

En annan svérighet dr att individuell 16neséttning handlar om subjektiva bedomningar.
Det ér 1 slutdindan konsultchefens tolkning av hur konsulterna presterat under aret som
avgor vilken 16n dem far. Det innebér att inte enbart fakta, utan dven chefens egna
kunskaper och forestillningar paverkar de slutsatsar denne drar om medarbetaren.®®
Samtidigt dr det flera andra personer som tillfrdgas om deras bedomning av
konsultens arbetsinsats. Deras bedomningar ska 1 sin tur konsultchefen tolka.
Konsultchefen gor alltsa inte enbart sina egna tolkningar utifran hur han uppfattar
konsultens prestation, utan tolkar dven andras tolkningar. For att dstadkomma en
storre objektivitet har foretaget anammat den sa kallade referensmetoden dér flera
personer tillfrdgas om sina uppfattningar, men faktum kvarstar att det till syvende och

sist ar konsultchefernas subjektiva bedomningar som avgor konsulternas loner.

8T, Wabhlstrom, Lonesamtal och 16nesittning, 2005, s 43.
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6. Analys

Foretagets 1onemodell och lonekriterier forefaller vara demokratiskt framtagna och
vdl forankrade hos medarbetarna. En forankring av lonesystemet hos medarbetarna &r
viktigt for att det ska uppfattas som rittvist.” Bedomningen vid lonesittningen 4r
systematisk och medarbetarna vet hur lIoneprocessen gér till. Vidare far medarbetarna
sjdlva vara med och paverka sin loneutveckling genom att bedéma sig sjdlva och lyfta
fram sin syn pa vad som presterats under aret. For att kunna gora detta far de del av
det beddmningsunderlag som anvdnds vid prestationsbedomningen innan
resultatsamtalen hélls. Alla ovanstdende faktorer dr viktiga for att de anstéllda ska
uppleva att 16nerna dr réttvisa och ha ett fortroende for I6neprocessen. Pal Carlsson
menar att for att uppné en vél fungerande l6nesdttning krévs att de anstillda kan vara
med och pdverka sin 16neutveckling. For detta krévs att processen genom vilken 16nen
sitts och vilka kriterier som 16nen sitts utifran ar kinda for samtliga medarbetare.”
Att konsulterna har en mgjlighet att ge sin syn pd arbetsprestationen kan forbattra
kvaliteten pa resultatsamtalet eftersom medarbetarna da kénner sig aktivt involverade

: 1
1 processen.7

Lonen 1 fOretaget sétts inte fOrrdn efter att resultatsamtal héllits med samtliga
medarbetare. Det gor att medarbetarna har ett tillfille att ge sin syn pa prestationen
under éret och pa sitt 16nelige. Kerstin Bjork Ostlund menar att det 4r en mojlighet for
de anstillda att forsdkra sig som att chefen fattar sitt beslut om 16n forst efter att ha
beaktat konsultens prestation och utveckling.”” En sadan mojlighet ges inte om 16nen

1.7 Det #r dock s att

endast meddelas och motiveras 1 ett sd kallat 16nebeskedssamta
konsultcheferna ofta har en uppfattning redan innan resultatsamtalet om vilka
l6nehdjningar konsulterna dr virda. Uppfattningen dndras sdllan efter samtalet. Da
kan man fundera 6ver hur stor betydelse konsultens egen uppfattning av sin prestation
egentligen tillméts. Att konsulten ges mojlighet att ge sin syn pé arets arbetsinsats kan

dd ses som enbart ett sken av demokrati. For att komma ifrdn det har problemet

% K-H. Norén, Att beddma arbetsinsatser och prestationer: ett praktiskt verktyg for chefen i

l6neséttningsarbetet, 2001, s 23.

p. Carlsson, Lonesittning, 2003, s 32.

! CIPD, Performance appraisal, 2009.

;z K. Bjork Ostlund, Foretagets 16nebok — Iénesamtal och 16nesittning i praktiken, 2007, s 39.
A.a., s 40.

34



kanske konsulterna skulle ges en chans att presentera sin uppfattning redan innan
lonesdttningsarbetet drar igdng. D4 kan kénslan av att medarbetarna ges en érlig chans
att yttra sin asikt stirkas. Samtidigt 4r lonen inte fastslagen fOrrdn efter
resultatsamtalet s konsulten har faktiskt en chans att bedoma sig sjdlv och den
loneséttande chefen har fortfarande en mdjlighet att dndra sin tidigare uppfattning om

l6nehdjningens storlek.

Nar det géller bedomningsunderlaget menar konsultchefen att det inte gér att anvdnda
pa de konsulter som sitter 1 kortare projekt och att bedomningsunderlaget da maste
anpassas. Fragan dr vad det gor med forankringen av l16nemodellen hos medarbetarna
och med synen pa en rittvis beddomning av de anstéllda. Den systematik som anses
vara viktig for att medarbetarna ska kinna att 16neséttningen ar réttvis gar forlorad.
Risken &r att en hogre grad av subjektivitet smyger sig in i bedomningen. Det tal
ocksd funderas pd hur bedomningen av konsulterna i korta projekt kan goras. Ett
ytterligare bedomningsunderlag, som lampar sig béttre for konsulter 1 korta projekt,

borde kanske utarbetas.

Metoden vid prestationsbeddmning innehéller inte endast chefens och medarbetarens
syn pa den anstélldes prestation, utan ocksad andra personer som arbetat nira konsulten
tillfrdgas om sina uppfattningar. En sddan metod kallas ibland 360 graders feedback
eller referensmetoden och innebir att information samlas in frin manga olika kéllor.”
P& detta sitt kan subjektiviteten 1 konsultchefens beddmning minskas. Det innebér
dock ocksa att konsultchefens bedomning till stor del grundar sig pd det som andra
personer sagt om konsulten. Ett skél till detta dr dven det avstidnd som finns mellan
chef och medarbetare. Eftersom konsulterna oftast sitter ute hos kunderna och arbetar
ar konsultchefen inte ndrvarande 1 konsulternas vardagliga arbete. Konsultcheferna
forsoker ndr det 4r mgjligt att gora besok ute hos kunderna, men det &r inte alltid de
far tillgang till lokalerna och det ir inte heller alltid tiden finns. Kerstin Bjérk Ostlund
menar att ett sétt att géra bedomningen léttare dr genom att gora regelbundna besok
hos konsulten ute hos kunden och att ha gemensam utviardering med kund och

medarbetare.”

. Coomber, 360 feedback, 2009.
7> K. Bjork Ostlund, Foretagets 1onebok — lonesamtal och 16nesittning i praktiken, 2007, s 54.
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Ett annat sétt att minska subjektiviteten 1 bedomningen &r att de 16neséttande cheferna
1 samband med Ionesittningen far en chans att diskutera I6nerna med béde
personalchef och 6vriga konsultchefer. Det kan dessutom vara ett stod for chefer som
ar nya 1 sina loneséattande roller eller for chefer som dver huvud taget dr osdkra 1 rollen
som lonesdttare. Genom att stimma av lonesdttningen med andra minskar ocksa

risken att 16nekriterierna tillimpas olika och osakliga loner sitts.

Foretagets bedomningsunderlag har fyra betygsnivaer och mojligen ér det for fa. Ju
farre betygsnivderna dr desto svarare ar det troligen for konsulten att avancera. Krister
Forsberg menar att det finns en risk att en medarbetare fastnar i samma beddémning ér
efter ar och anser att en bra 16sning &r att ligga till fler nivéer. '® Det skulle kunna
utnyttjas av foretaget som kan hédnvisa till betygsnivaerna 1 bedomningsunderlaget for
att motivera en lag 16nehdjning eller ingen alls. Vidare finns det dem som anser att ett
jamnt antal betygsnivaer ar att foredra framfor ett ojamnt antal. Vid ett ojimnt antal
betygsnivider ges bedomaren mojlighet att slippa ta stillning genom att vélja
genomsnittsvirdet.”” Denna méjlighet att vilja genomsnittsvérdet finns dock dven i
foretagets fyra betygsnivaer. Bedomningsunderlagets “uppfyller kraven” kan ses som
ett sddant genomsnittsviarde. Prestationsbedomningen som gors efter fOretagets

beddmningsunderlag dr dock bara ett steg av flera i beddmningen.

Vidare kan betygssittning av de anstdllda ocksd leda till konflikter menar
ledarskapskonsulten Doris Dahlin. Hon anser ocksa att betyg helt boér undvikas. De
anstillda kan vid betygssittning lédttare jamfora sig med varandra och denna
jamforelse kan i sin tur leda till onddiga konflikter.”® Samtidigt kan en sidan
jamfoOrelse vara bra eftersom man déa littare kan uppticka osakliga 16neskillnader. I
och med att 16nesittningen ar lite mer komplex &n sd och de olika betygsnivierna och
kriterierna inte dr direkt kopplade till en viss 16n kan inte réttvisa jamforelser goras
mellan tva personers betyg efter bedomningsunderlaget. Detta problem blir &nnu
tydligare om betygen kopplas till en viss podng eftersom medarbetarna da dnnu léttare
kan jamfOra sin totala podng vid beddmningen med varandra. Risken dr dessutom

storre att fastna 1 diskussioner om detaljer dn 1 en sddan halvoppen bedémningsmetod

8 K. Arnell, Betyg p4 jobbet, 2008.

7T K-H. Norén, Att beddma arbetsinsatser och prestationer: ett praktiskt verktyg for chefen i
l6neséttningsarbetet, 2001, s 16.

¥ M. André, Betyg kan leda till konflikter, 2008.
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som anvinds pd foretaget. Carina Englund, avgiende personaldirektér och senior
advisor pd serviceforetaget Sodexho, poédngterar dock att ’det hédr dr individuella
jamforelser och handlar inte om att rdkna poédng. Det viktigaste dr att & igdng en
dialog”.”” Samtidigt gér modellen med betygssittning utan podng det svérare att
koppla beddmningen till en viss 16n. Det finns ingen sjdlvklar koppling mellan
betygsnividerna och en viss loneniva. Inte heller finns nadgon befattningslon for de
olika konsultbefattningarna. Istillet gors en helhetsbedomning och konsultcheferna
forsoker dven rangordna konsulterna gentemot varandra efter vem som fortjdnar bést
loneutveckling. Det ar viktigt att konsulterna ligger 1 ritt 16neldge jamfort med sina

konsultkollegor.

En tydlig koppling finns inte heller mellan utvecklingssamtalen och resultatsamtalen.
Georg Frick menar att resultatsamtalet ska vara en uppf6ljning av utvecklingssamtalet
och att resultatsamtalet ska folja en rod trdd frdn utvecklingssamtalet. En forutsittning
for detta 4r att det sker aterkopplingar till tidigare utvecklingssamtal.* Sjdlvklart finns
det pd foretaget en indirekt koppling mellan konsultens maluppfyllelse och l6nen,
men dokumentationen frin utvecklingssamtalet f6ljs inte upp under resultatsamtalet
utan under ndstkommande utvecklingssamtal. Det dr ocksd endast 1 resultatsamtalet
som bedomningsunderlaget anvdnds och inte alls under utvecklingssamtalet. Om
bedomningsunderlaget hade legat till grund ocksa for utvecklingssamtalet hade

kopplingen blivit starkare mellan vad som beldnas pd arbetet och vilka mal som sétts

upp.

Konsultcheferna forsoker att hélla de personliga utvecklingssamtalen tvd génger om
aret. Detta menar Marika Ronthy 4r ett minimum for att sdvél organisationen som
medarbetarna ska uppleva nyttan med och effekten av utvecklingssamtalen. Vidare
foresprdkar hon gruppdialoger som ett komplement till de individuella
utvecklingssamtalen. De bor ske innan de individuella samtalen och syftar till att
samtala om vad gruppen ska prestera och pa vilket sitt gruppen vill utveckla sina

arbetsrelationer.®’ Regelbundna individuella utvecklingssamtal i kombination med

7 K. Arnell, Betyg p4 jobbet, 2008.
80 G. Frick, Lonesamtal — handbok for chefer om individuell loneséttning, 2004, s 70 ff.
1 M. Ronthy, Utvecklingssamtalets 7 nycklar, 2004, s 44.
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regelbundna gruppsamtal stimulerar hela organisationen.®” Eftersom foretagets
l6nepott delas upp mellan de olika konsultgrupperna och storleken pd potten avgors
efter hur gruppen som helhet presterar dr gruppdialoger pa foretaget en god idé.
Genom att fa hela gruppen att prestera bittre kan gruppen vid 16nerevisionen ocksa
tilldelas en storre 16nepott som sedan fordelas mellan gruppens konsulter. Pa foretaget

halls sddana gruppmoten ungefér tva ganger per halvar.

Avslutningsvis kan sdgas att foretaget har kommit ldngt 1 tillimpningen av en
individuell och differentierad I6nesdttning. Prestation vdrderas hogt och nagon
traditionell 16n kopplad till en viss befattning finns inte. Medarbetarna har stor chans
att paverka sin 16n och lénemodellen ar vél forankrad bland dem. Fortfarande finns
dock stupstockar och individgarantier i l6neavtalen som hindrar den individuella
16nesittningens fulla tillimpning. Aven det avstind som finns mellan chef och
medarbetare 1 det dagliga arbetet dr ett hinder for en individuell 16neséttning, liksom
den risk for subjektivitet som smyger sig in 1 I6nesdttningen. Dessa svarigheter kan
dock minimeras tack vare foretagets olika 16sningar for att fi in information om
konsulternas prestation. Sdledes kan sdgas att foretaget verkar gora det bdsta mgjliga
av Ionesdttningen med de givna forutsdttningar och ramar som finns for

l6nebildningen.

%2 M. Ronthy-Ostberg & S. Rosendahl, Samtal som utvecklar — en handbok for chefer och medarbetare.
Om viljan att forsta och gora sig forstadd, 1999, s 146.
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Bilagor

Bilaga 1 Personlig intervju med personalchef, 2009-07-14

1. Kan du berétta om foretaget?

2. Vilken ér din position och hur lange har du arbetat pa foretaget?
3. Vilka befattningar finns pa foretaget?

4. Hur ser ert ordinarie l6nesystem ut?

5. Hur ser Ionemodellen ut och hur dr den utarbetad?

6. Vilka delar paverkar 16nen?

7. Hur ser 16nepolicyn ut?

8. Hur gar I6neprocessen till?

9. Vilka aktorer dr involverade 1 l16neprocessen?

10. Vilken é&r din roll 1 16neprocessen?

Bilaga 2 Personlig intervju med personalchef, 2009-07-31

Ar foretaget bundet av ndgot kollektivavtal?

Vilka ramar finns att ritta sig efter 1 1onebildningen?
Hur berédknas 16neutrymmet och vem fastslar detta?
Hur méts prestation?

Hur samlas feedback in fran kunderna?

Nk W=

Bilaga 3 Telefonintervju med konsultchef, 2009-09-08

1. Vad ér din uppgift 1 loneprocessen?

2. Vad grundas l6nen pa? Efter vilka kriterier sétts 16nen?

3. Hur gar utvecklingssamtalen till? Vad ar syftet? Vad pratar ni om under
samtalen? Gors ndgon uppfoljning av utvecklingssamtalen?

4. Hur gér resultatsamtalen till? Vad ér syftet? Finns ndgot material med vid

samtalen?

Finns det ndgon koppling mellan utvecklingssamtal och resultatsamtal?

Hur gér I6nesamtalen till?

Hur bedéms konsulternas prestation?

Hur far du in underlag for loneséttningen?

Hur samlas feedback in fran kunderna?

0. Vad gors om en konsult inte uppfyller mélen och kraven 1 befattningen, det

vill sdga underpresterar?

11. Vilka fordelar respektive nackdelar ser du med hur den nuvarande

l6neprocessen gér till?

e S
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Bilaga 4 Personlig intervju med personalchef (kompletterande fragor),
2009-09-09

1. Vilka l6neformer finns? Ar I6nen endast fast eller finns det en rorlig del?
2. Hur debiteras kunderna?
3. Hur kopplas prestationsbedomningen till en viss 16n?

Bilaga 5 Telefonintervju med personalchef (kompletterande fragor),
2009-09-21

1. Vad ér syftet med de bonusmodeller som finns? Har syftet uppnatts?

2. Ni debiterar ju era kunder inte enbart per arbetad timme utan t.ex. ocksa en
fast kostnad for ett visst atagande. Far dessa konsulter andé ta del av den
individuella bonus som delas ut efter debiteringsgrad eller belonas dem pa
nagot annat sitt?

3. Vem beslutar hur stor del av 16nepotten respektive konsultchef ska ha att
fordela pa sina konsulter?
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