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FORORD

Forord

Mer av foretags- och medarbetarnira lonebildning dr ett av Svenskt Naringslivs
arbetsgivarpolitiska mal. Syftet 4r att genom Ionesittningen uppmuntra medarbetare
att gora ett bra arbete och stirka deras motivation och produktivitet. Det finns

ett starkt stdd hos medlemsforetagen att anvinda l6nesittningen som en del av
ledarskapet i foretagen. Flera studier visar att dven foretagens medarbetare efterfragar
lonesittning som kopplar samman individuella prestationer och 16n.

En lonebildning som bygger pd bedomning av individers resultat och prestation
stiller andra krav pa loneprocessen i foretagen 4n den kollektiva lonesittning som
tidigare dominerat den svenska arbetsmarknaden. Det pdgdr ett utvecklingsarbete
som engagerar savil foretag, arbetsgivarorganisationer och fackliga féorbund. Malet
ar att utveckla en vil fungerande Ionebildning pa foretagsnivd som av alla berérda
anses ge legitimitet.

Som ett bidrag i den utvecklingen har Svenskt Naringsliv ett samarbete med
Psykologiska institutionen pa Stockholms universitet — Legitimitet i l6nebildningen:
Psykologiska perspektiv pa verksamhetsnira lonebildning och medarbetarnira
lonesittning. Syftet med forskningsprojektet, som bedrivs sjilvstindigt av forskarna
men finansieras av Svenskt Naringsliv, ar att genom forskning 6ka kunskapen hos
alla aktorer som ar engagerade i 1onebildning och lonesattning. Malet ar att
lonebildningen ska fungera sd bra som mojligt ur saval foretagens som medarbetarnas
perspektiv.

Foreliggande kunskapssammanstillning ar det forsta publicerade resultatet fran det
arbetet. Har ges forskningsbaserad kunskap om vad foretagsledningar, HR-ansvariga
och fackklubbar behover veta om vad som ger valfungerade loneprocesser och
skapar legitimitet for individuell 16nesattning. Ett sarskilt tack till forskarna Johnny
Hellgren, Helena Falkenberg, Sofia Malmrud, Anders Eriksson och Magnus Sverke.

Fortsittning foljer med mer kunskap fran projektet. God lasning!

Peter Jeppsson
Vice VD, Svenskt Niringsliv



LON, MOTIVATION OCH PRESTATION: PSYKOLOGISKA PERSPEKTIV PA VERKSAMHETSNARA LONESATTNING

Sammanfattning

Individuell 16nesattning, med en tydligare uttalad koppling mellan anstalldas arbets-
utforande och 16n, har blivit ett allt vanligare inslag i verksamheter. Ett grundlaggande
antagande som ligger bakom denna utveckling dr att 16n och loneutveckling ar
motiverande for individen och ddarmed bidrar till bra arbetsprestationer och god
verksamhetsutveckling. Ett annat grundantagande ar att 16n och 16nesystem kan dra
till sig individer som ar attraktiva for organisationen samt att lonesystemet ger
organisationen mojligheter att premiera och darmed behadlla de individer som bidrar
till verksamheten.

Syftet med denna rapport ar att beskriva kunskapsldget nir det galler individuell 16n,
motivation och prestation, men dven att beskriva anstilldas syn p4 individuell 16n
och vilka utmaningar individuell [6neséttning stiller chefer infér. Rapporten utgar
fran den psykologiska och beteendevetenskapliga forskningen om 16n, motivation
och prestation. Ambitionen har varit att lyfta fram svensk forskning inom omréadet,
men da antalet svenska publicerade forskningsartiklar dr begransat baseras rapporten
dven pd internationell forskning och, i viss mén, pd svenska rapporter och utredningar.

Generellt visar de undersokningar som dr gjorda att anstillda ar relativt positiva till
individuell Ionesattning, att chefer tenderar att vara lite mera positiva an medarbetare
samt att akademiker ar ndgot mer positiva an icke-akademiker. En avgorande faktor
for att individuell 16n ska fungera motiverande dr att individen uppfattar loneproce-
duren som legitim och relevant. En central aspekt i detta sammanhang handlar
saledes om medarbetarens upplevelser av legitimitet, eller rittvisa, i relation till
lonesystemet och till sjalva loneprocessen. Detta kan gilla allt fran lonekriterier och
prestationsbedomningar till hur den lonesittande chefen ger aterkoppling och hur
lonesamtalet gar till. Upplevelser av rittvisa dr dven starkt kopplade till individens
drivkrafter, dir det inom motivationsforskningen ar vanligt att dela upp motivation

i tvd olika typer av drivkrafter for arbetsprestation: yttre motivation (ddr motivation
antas uppkomma fran faktorer utanfér individen, som exempelvis 16n) och inre
motivation (ddr motivation antas uppkomma fran intresse och sjalva uppgiften i sig).

Det har liange antagits och befarats att yttre incitament, som l6n och andra typer

av monetira beloningar, inte frimjar den inre motivationen utan att de snarare kan
ha en utslickande eller himmande effekt pa den inre motivationen och darmed
motverka sitt syfte. Forskningen har dock visat att yttre incitament kan frimja den
inre motivationen och diarmed bidra till positiva prestationer. En forutsattning for
detta ar att individen inte anser sig styrd och kontrollerad av lonesystemet och
darigenom upplever en brist pd egenkontroll och autonomi i situationen, vilket kan
leda till att individen reagerar med minskad motivation. Forskningen har dven visat
att effekten av yttre incitament pa motivation och prestation ar starkare vid enklare
och mer repetitiva arbeten dn vid mer komplexa arbeten samt att den inre motiva-
tionen relaterar starkare till prestation som ar definierad i termer av kvalitet istillet
for kvantitet.

SAMMANFATTNING 7
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SAMMANFATTNING

Det finns dven en rad forskningsartiklar som undersokt l6nens roll fér motivationen
i relation till andra betydelsefulla faktorer dar det kan konstateras att arbetsmiljo-
faktorer som exempelvis arbetsbelastning, dterkoppling pa utfort arbetet, arbetsgruppen
och ledarskapet spelar en vl sa stor — om inte storre — roll 4n sjdlva [6nen. Slutligen
kan det konstateras att lonesittande chefer dr barare av lonesystemet och har en
nyckelfunktion for att lonesittningen ska upplevas som legitim — och darmed for att
individuell 16n ska fungera motiverande.
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1. Inledning

Individuell Ionesattning har blivit allt vanligare som ett verktyg for verksamhets-
utveckling. Det dterspeglas i skrivningar i kollektivavtal mellan arbetsgivarorganisa-
tioner och fackliga organisationer men dven i det faktum att manga organisationer
har uttalade riktlinjer for att styra verksamheten med hjilp av 16nesittning och
ibland aven specifika enheter som specialiserar sig pd belonings- och incitamentssystem.
Utvecklingen mot mer verksamhetsnira lonesattning, som grundas i individens
arbetsutforande, kannetecknar inte bara Sverige utan ar dven en internationell trend.
Ett av skilen till denna utveckling utgors av antagandet om att 16n och loneutveck-
ling fungerar motiverande och bidrar till att forbittra anstilldas arbetsprestationer,
vilket kan bidra till en positiv verksamhetsutveckling. Ett annat handlar om att [6n dr
ett sdtt att attrahera arbetskraft med god kompetens. Ett tredje ar att mojligheter till
individualiserad loneutveckling, som baseras pa hur arbetet utfors, ar ett sitt att
behalla anstillda som tydligt bidrar till verksamheten.

Frigan om vad I6n, liksom beloningar i allmidnhet, betyder for anstilldas motivation
och sitt att utfora sitt arbete har varit féremél for omfattande internationell forskning.
En betydande mingd forskning har undersokt i vilken utstrackning 16n kan bidra
till 6kad motivation och goda arbetsprestationer. En forutsittning for att 1on ska ha
en motiverande funktion tycks vara att den ska upplevas som legitim. Darmed blir
det relevant att undersoka vad anstéllda tycker om individuell l6nesittning som
fenomen och om de upplever att deras arbetsinsats aterspeglas i férdelningen av
16nedkningar. En viktig friga i sammanhanget ar vilken betydelse 16n och lone-
Okningar har for motivationen, i relation till andra faktorer i arbetssituationen som
ocksa kan fungera motiverande. Det finns ocksa forskning som studerat forutsatt-
ningarna for att individuell I6nesittning ska fungera och ha en motiverande effekt.
Individuell I6nesattning stiller lonesattande chefer infor en mangd utmaningar. Det
handlar exempelvis om att kunna bedoma i vilken utstrickning anstillda uppnar
faststillda mal och diarmed bidrar till verksamhetens utveckling, om det finns tydliga
kriterier for att genomfora sidana bedomningar men dven om hur chefer kan
kommunicera hur vil medarbetarna har levt upp till organisationens malsittningar
och ge dterkoppling. Inte minst stiller individuell l6nesattning chefer infér utmaningen
att hantera sina medarbetares forvantningar pa loneutveckling och vad som hinder
med medarbetarnas motivation om léneutvecklingen inte motsvarar vad de tycker
att de fortjanar.

I den hir rapporten lyfter vi upp och diskuterar dessa problemomraden. Vi gor det
genom att belysa vad forskningen har kommit fram till. Vi visar dven pa inom vilka
omréden det finns mer eller mindre forskning. Ambitionen 4r att visa pa var det finns
starkare respektive svagare stod for olika antaganden och forestallningar om 16n

och [6neséttning.

INLEDNING 9
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Syfte

Den hir rapporten har tillkommit inom ramen for forskningsprojektet ”Legitimitet

i lonebildningen: Psykologiska perspektiv pa verksamhetsnira 1onebildning och
medarbetarnira lonesittning”.! Det 6vergripande syftet med rapporten ar att beskriva
kunskapslaget nir det galler individuell l6nesattning och vad I6nesittning kan innebara
framforallt for medarbetare men dven for lonesittande chefer. Detta dvergripande
syfte kan delas upp i ett antal mer specifika delsyften:

1 att beskriva vad tidigare forskning kommit fram till nir det galler anstalldas
installning till, och upplevelser av, individuell 1onesattning;

2 att sammanstalla kunskapsliaget nar det galler betydelsen av 16n och l6nesittning
for anstalldas motivation och prestation;

3 att sammanstilla vilka slutsatser forskningen dragit nar det galler legitimitetens
betydelse for motivation och prestation;

4 att beskriva vilka utmaningar som lonesittande chefer — och diarmed dven de
verksamheter som de arbetar i — stills infor vid anvandandet av individuell
l6nesittning.

For att kunna besvara rapportens fragestillningar dr det visentligt att dven ge en
bakgrund till vad individuell l6nesittning innebar samt att klargora vad som menas
med motivation, prestation och upplevelser av legitimitet. Rapportens fokus ar
huvudsakligen pa individuella upplevelser och konsekvenser, vilket innebar att
forskningen inom dessa omraden fraimst kommer frén psykologi och andra
beteendevetenskaper. Rapporten baseras pd omfattande, systematiska litteratur-
sokningar i vetenskapliga databaser, kompletterade med sékningar efter svenska
undersokningar som belyser rapportens teman. Appendix 1 beskriver hur vi gatt
tillvaga for att soka efter litteratur.

Figur 1 presenterar den konceptuella modell som ligger till grund for rapporten

och illustrerar de tinkta relationerna mellan olika begrepp och teoretiska omraden.
Enligt denna modell antas olika typer av l6nefaktorer (som exempelvis grundlon,
loneckning och lonespridning), individfaktorer (exempelvis kon, alder, personlighet
och begavning) samt arbetsklimat (exempelvis arbetsbelastning, egenkontroll,
aterkoppling och ledarskap) paverka individens grad av motivation i arbetet och i
forlingningen arbetsutférandet (prestationen). Som framgdr av figuren antas styrkan
pd relationen mellan forklaringsfaktorerna och motivation/prestation paverkas av
den legitimitet som individen upplever att sjdlva 16nen och l6nesystemet har.
Individens motivation och prestation antas sdledes bero inte enbart av lonefaktorer,
individfaktorer och arbetsklimat utan dven av den legitimitet som individer tillskriver
sjalva modellen och proceduren for lonesattning och beloningar i organisationen.

1 Forskningsprojektet ”Legitimitet i lonebildningen: Psykologiska perspektiv pa verksamhetsnira lénebildning och
medarbetarnira lonesittning” leds av professor Magnus Sverke vid Psykologiska institutionen vid Stockholms
universitet och finansieras av Svenskt Naringsliv.

10 INLEDNING
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Figur 1. Konceptuell modell 6ver hur I6nefaktorer, individfaktorer och arbetsklimat
antas relatera till motivation och prestation samt den centrala betydelsen av legitimitet.

Legitimitet

Lénefaktorer

Arbetsklimat

Rapportens uppldgg och anvdandningsomrade

Kapitel 2 ger en kortfattad beskrivning av hur l6nebildningen och 16nesattningen
utvecklats under 1900-talet till att idag bli allt mer verksamhetsnira och individuell.
Kapitel 3 definierar vad som i denna rapport menas med individuell 16nesittning och
beskriver kortfattat hur utbredda olika avtalskonstruktioner dr pa den svenska
arbetsmarknaden. Kapitel 4 redovisar forskning som undersokt anstilldas installning
till individuell I6nesattning, med primart fokus pa svenska undersokningar. Kapitel 5
beskriver vad som menas med legitimitet i Ionesattningen, genom att ta en utgangs-
punkt i forskning om anstalldas upplevelser av att bli behandlade pé ett rittvist och
respektfullt sitt av den organisation de dr verksamma i. Detta kapitel belyser dven
faktorer som 4r centrala for att lonesittningen ska upplevas som legitim, med
utgdngspunkt i studier om legitimitet i [onesattningen. Darefter foljer tva kapitel som
ar mer teoretiskt orienterade. Kapitel 6 definierar vad som menas med arbetsmotiva-
tion och redogor for ndgra av de mest centrala teorierna inom omradet. Kapitel 7 gar
igenom begreppet arbetsprestation och gor en distinktion mellan prestationer som
ligger inom ramen for sjdlva arbetsuppgiften, andra prestationer som gagnar
verksamheten samt dysfunktionella (kontraproduktiva) beteenden. Darefter redogor
kapitel 8 for forskningslaget nar det giller betydelsen av 16n for motivation och
prestation. Detta kapitel, som inleds med en genomgang av debatten om huruvida
externa beloningar kan fraimja motivation, belyser dven den relativa betydelsen av
16neniva och 16nedkningar i relation till andra faktorer som ir viktiga for motivation
och prestation. Kapitel 9 gir igenom forskningen om vad legitimitet generellt kan
betyda for motivation och prestation och illustrerar 2ven med den begriansade mangd
studier som finns nar det galler just legitimitet i [onesattningen. Kapitel 10 beskriver
vilka utmaningar lonesittande chefer stills infor i samband med individuell
l6nesittning, genom att fokusera pa svenska studier om lonesidttande chefers
upplevelser av sin roll. Kapitel 11 diskuterar huvudresultaten och presenterar de
slutsatser som kan dras av denna kunskapssammanstillning.

Rapporten riktar sig till olika aktorer som pa ett eller annat sitt arbetar med
l6onebildning och lonesattning, sdsom arbetsgivarorganisationer, fackliga organisationer,
foretagsledningar och personalavdelningar. Var forhoppning ir att rapporten ska
vara ldsvird dven for personer med ett mer allmint intresse for l6nesattningsfragor,
liksom for forskare som fokuserar pa ledning och styrning av organisationer.

INLEDNING
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2. Framvaxten mot mer
verksamhetsnara lonesattning

Den hir rapportens fokus ligger primirt pa den verksamhetsnara lonesittningen ur
ett psykologiskt perspektiv, det vill siga om och hur 16n kan verka motiverande och
paverka individers prestationer och verksamheters arbetsresultat. For att underlatta
forstaelsen ger vi hir en kort historisk bakgrund till dessa fragor, med en forhopp-
ning om att tydliggora varfor de har en sdrskild aktualitet idag.”

Den lonebildningsmodell som under lang tid funnits i Sverige har sitt ursprung i ett
antal 6verenskommelser under 1900-talets borjan mellan ditidens arbetsgivarorgani-
sation Svenska Arbetsgivareforeningen (SAF; motsvarigheten till dagens Svenskt
Niringsliv) och Landsorganisationen i Sverige (LO). Historiskt sett kdnnetecknas
denna modell av centrala forhandlingar och avtal liksom av relativt sma loneskillnader
mellan olika branscher (se exempelvis Lundh, 2010). Under lang tid praglades
arbetsmarknaden av att férdelningen av [6neutrymme — och dirigenom mojligheter
till 1oneutveckling — baserades pa principen om ”lika l6n for lika arbete”, ofta
benimnt som den solidariska Ionepolitiken. Lonenivaer skulle fraimst bestimmas av
arbetets art och svarighetsgrad, medan loneokningar framforallt baserades pa alder,
anstdllningstid och utbildning utifran olika tariffsystem (Lundh, 2010). Under
1900-talets senare del, med start under 1980-talet, tog den svenska lonebildningen
en ny riktning. Den nya riktningen innebar en 6kad decentralisering med en mer
individuell och differentierad lonesattning. Sedan dess har den svenska lonebildningen
fortsatt att alltmer priglas av en okad decentralisering, med en ambition om
verksamhetsnira lonesattning — en lonesittning med fokus pa individers arbetspres-
tation och arbetsresultat — 4ven om det finns variationer mellan olika branscher och
avtalsomrdden. Trenden mot en tydligare individuell 16nesittning har okat saval
nationellt (se Medlingsinstitutet, 2007, 2017) som internationellt (OECD, 2012).

Kollektivavtalssystemet

Arbetsmarknadens parter dr de som framst har drivit den svenska lonebildningens
utveckling. Arbetsgivarorganisationer och fackliga organisationer har format
kollektivavtalssystemet — och dirmed dven lonebildningen - till vad det ar idag.
Genom kollektivavtalen enas parterna om regleringen for 1onebildningen, hur
lonesittningen ska genomforas och i forekommande fall vilka utfall avtalet ska ge
under avtalsperioden. Det kollektivavtalssystem som kannetecknar Sverige kan
sparas till tva viktiga overenskommelser under 1900-talets forsta halft.

Den forsta av dessa 6verenskommelser dr den sd kallade decemberkompromissen
frén 1906, i vilken arbetsgivarsidan (SAF) formellt stillde sig bakom kollektivavtals-
systemet och godtog arbetarnas ritt att organisera sig fackligt, samtidigt som
arbetsgivarens ratt att leda och fordela arbetet erkandes fran arbetstagarorganisationen
(LO). I och med decemberkompromissens undertecknande kom kollektivavtalen att
innehélla tre olika regelverk (regleringar for loner och anstillningsvillkor, kollektiv-
avtalens forhandlingsordningar och allmdnna bestimmelser), som dterfinns dven

2 Redogérelsen ir oversiktlig och for lisare som énskar fordjupa sig hanvisas till de referenser som ges i detta kapitel
eller till annan litteratur pd omradet.
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i dagens kollektivavtal. Kompromissen hade en stor inverkan pa det kollektivavtals-
system som sedan vixte fram och har det aven i dagens avtal, inte minst da avtalen
reglerar hur och nir det dr accepterat att anvinda stridsdtgiarder samt nir det ska
rada arbetsfred. Det sistnamnda dr ofta kopplat till de avtal som sluts i samband med
centrala loneforhandlingar inom arbetsmarknadens olika omréden. Dessa regleringar
om arbetsfred och stridsitgirder ar aktuella dn idag, 4ven om de ar aningen
modifierade (Elvander, 1988; Kjellberg, 2001; Lundh, 2010). Det bor dock noteras
att dven lagstiftning numera finns inom omréadet som bland annat reglerar regler vid
konflikt. Lagstiftningen begransar parternas mojlighet att avtala inom omradet.

Den andra centrala 6verenskommelsen, 1938 drs Saltsjobadsavtal, reglerade
forhandlingsordningen mellan arbetsgivare och arbetstagare (Lundh, 2010). Den
forhandlingsordning och konfliktlosningsmodell som 6verenskoms skulle forhindra
att det vid 1oneférhandlingar utbrot arbetsmarknadskonflikter som kunde komma att
paverka tredje part (Elvander, 1988). I och med Saltsjobadsavtalet tog SAF och LO
pa sig ansvaret for att de centrala huvudavtal som slots mellan parterna dven skulle
accepteras av de enskilda medlemsférbunden for att darmed bli gallande kollektiv-
avtal. Den tid som foljde efter Saltsjobadsavtalets undertecknande, fram till slutet av
1960-talet, kinnetecknades av en stark samarbetsanda mellan parterna; denna
”Saltsjobadsanda” har dven kommit att bli internationellt kind som den ”svenska
modellen” (Elvander, 1988; Kjellberg, 1998, 2001; Lundh, 2010).

Det som kidnnetecknar svensk arbetsmarknad och den ”svenska modellen” ar statens
begriansade inflytande. Arbetsmarknadslagstiftningen ar i viss man begransad och
huvudsakligen dispositiv, vilket innebar att ansvaret for att reglera arbetsmarknaden
i stor utstrackning vilar pd parterna (Elvander, 1988; Kjellberg, 2001; Meidner, 1997;
Sverke, 1997). Har har kollektivavtalen en central funktion och kollektivavtalssystemet
som utvecklades under 1900-talet har sedan upprinnelsen spelat en viktig roll for
lonebildningen i Sverige (Karlsson, Malm Lindberg, Stern, Lundqvist & Larsson,
2014; Lundh, 2010). Avtalens centrala funktion, tillsammans med en hog organise-
ringsgrad hos saval arbetsgivare som arbetstagare, gor att avtalens inverkan pa
lonebildningens forutsittningar dr pataglig.?

Den solidariska lonepolitiken

Lonebildningen har under lang tid kdnnetecknats av den ”solidariska lonepolitiken”,
en lonepolitisk modell som utformades av LO-ekonomerna Gosta Rehn och Rudolf
Meidner under mitten av 1900-talet. Ett centralt inslag i modellen var lika 16n for
lika arbete”, dir framforallt arbetets svarighetsgrad och karaktir och inte foretagens
effektivitet skulle avgora lonerna. Den konkurrensutsatta sektorn (vid den tiden
exportindustrin) fungerade som norm vid de centrala férhandlingarna, vilket innebar
att lonedkningarna i denna sektor blev vigledande for hur stora 6kningarna fick vara
inom 6vriga kollektivavtalsomraden. Aven om allt fler sektorer kommit att utsittas
for okande konkurrens sd sitter exportindustrin det s& kallade ”market” for
loneokningar i industriavtalet, vilket sedan dr normerande for efterfoljande

avtalsforhandlingar (for en mer utforlig beskrivning, se t ex Karlsson et al., 2014;
Lundh, 2010).

3 Sverige kdnnetecknas av att majoriteten av féretagen 4r medlemmar i arbetsgivarorganisationer och av en,
i internationell jimforelse, hog facklig anslutningsgrad, som fortfarande ligger éver 70 procent (Kjellberg, 2001, 2017).
Det faktum att majoriteten av arbetsgivarna tecknar kollektivavtal — och att ménga oorganiserade foretag tecknar
sd kallade hingavtal — innebir att omkring 85 procent av alla lontagare i privat sektor och att samtliga i den offentliga
sektorn ticks av kollektivavtal (Kjellberg, 2017; Medlingsinstitutet, 2017).

FRAMVAXTEN MOT MER VERKSAMHETSNARA LONESATTNING
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Medan det pa svensk arbetsmarknad i stort sett rdder en samsyn kring vikten av ett
”mirke”, med en tydlig lonekostnadskontroll tillsammans med faktiska reallone-
Okningar, har den solidariska l6nepolitiken blivit alltmer ifrigasatt. Flera menar att
den har oonskade normerande inslag med effekten att l6nenivderna i mer framgangs-
rika och vinstgenererande foretag halls nere (se t ex Lundh, 2010), istallet for att
vinstdrivande verksamheter genom loneckningar och loneskillnader skulle kunna
attrahera och behalla arbetskraft i storre utstrackning dan mindre framgangsrika
verksamheter. Framgangsrika foretag skulle genom detta kunna anstilla mer personal
for att dirmed bidra till 6kad sysselsittning pd arbetsmarknaden (Lundh, 2010;
Nilsson & Ryman, 2005). Modellen bygger dven pa en tanke om att kollektivavtal-
senliga loneokningar giller alla foretag och att verksamheter som saknar forméga att
betala avtalsenliga loner istillet ska rationalisera for att undvika nedlaggning. Dock
finns det de som hivdar att loneskillnaderna i och med modellens genomslag har
minskat, sdvil mellan branscher som mellan olika kategorier av arbetstagare, och
ddrmed bidragit till en begriansad lonespridning (se t ex Karlsson et al., 2014).

"

En alltmer lokal 16nebildning

Den centrala lonebildningsmodellen och den solidariska lonepolitiken har siledes
blivit ifrdgasatta, 2ven om de ocksd har forsvarats. En aspekt som lyfts fram ar att
modellen ar ett hinder for en vil fungerande arbetsmarknad, bland annat med
begrinsade mojligheter att anvianda 16nen som incitament (Lund, 2010). I linje med
det menar somliga att den solidariska l6nepolitiken och principen om ”lika l6n for
lika arbete” under 1970-talet istillet mer kom att bli ”lika 16n for alla” (Grangvist &
Regnér, 2004). De centrala avtalen hade sedan 1960-talet dndrat form fran att
inledningsvis medge ett visst utrymme for en lokal 16nebildning, till ett alltmer
minskat lokalt mandat parallellt med en generell 16neutjamning 6ver hela arbets-
marknaden (Lundh, 2010). Arbetsgivare efterstrivade darfor i allt storre utstrackning
en lonespridning tillsammans med att anvanda l6nen som incitament. Detta resulterade
i l1oneglidning (Granqvist & Regnér, 2004) som i vissa fall motsvarar upp till

50 procent av de totala loneokningarna (Lundh, 2010). I forlangningen av den kritik
som riktats mot det centraliserade l6nebildningssystem som skapats under 1900-talet
borjade en fordandring att ske under 1980-talet. D& borjade den centrala [6nebild-
ningen att successivt ersittas av en blandning av centrala avtal och mer lokal
l16nebildning med okade inslag av individuell 16nesittning (Lundh, 2010). Denna
utveckling innebar en gradvis 6vergdng fran centraliserad till decentraliserad
lonebildning, vilket resulterat i mer verksamhetsnira lonebildning och individuell
l6nesittning. Utvecklingen har dven inneburit att arbetare gradvis kommit att f4 en
l6nesittningsmodell som alltmer liknar den modell som giller for tjansteman, vilka
historiskt sett haft storre inslag av individuell 16nesattning (Lundh, 2010).
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Avslutande kommentar

Detta kapitel har kortfattat redogjort for framvixten mot mer verksamhetsnira
l6nebildning. Decemberkompromissen fran 1906 och 1938 ars Saltsjobadsavtal ar
tvd viktiga grundvalar for det svenska kollektivavtalssystemet och den svenska
modellen. Sverige kdnnetecknades under en ldng tid av den solidariska lonepolitiken
och tarifflonesystem, men 16nebildningen har sedan 1980-talet karakteriserats av
okande decentralisering. Gradvis har detta inneburit ett 6kat inslag av verksamhets-
néra lonebildning och individuell 16nesittning. I nidsta kapitel gar vi ndrmare igenom
vad individuell I6nesittning innebar och hur vanliga olika avtalskonstruktioner ar
pa den svenska arbetsmarknaden.
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LON, MOTIVATION OCH PRESTATION: PSYKOLOGISKA PERSPEKTIV PA VERKSAMHETSNARA LONESATTNING

3. Vad ar individuell lon?

Vad som menas med individuell 16n 4r inte sjalvklart. Begreppet oppnar for olika
tolkningar. Detta kapitel beskriver vad som menas med individuell 16n i denna
kunskapsoversikt. Vi ger ocksd en kortfattad beskrivning av individuell 16nesittning
som en cyklisk process. Dessutom gér kapitlet igenom utvecklingen av olika
avtalskonstruktioner som innehaller individuell 16nesattning och beskriver hur dessa
utvecklats under senare ar.

Individuell 16N

All 16n som sitts utifrn egenskaper hos individen skulle kunna benimnas individuell.
Lon som bygger pa dlder och anstillningstid skulle dirmed, dtminstone i teorin,
kunna benimnas som individuell. Det som oftast menas med individuell 16n ar
ddremot 16n och l6neokningar som individen kan paverka pa nagot sitt. Vad som
ligger till grund for den individuella Ionen varierar. Det kan vara sidant som utbild-
ning, erfarenhet eller formell kompetens, men allt vanligare ar att arbetsutforandet
och arbetsresultatet ligger till grund for individuell 16n. Det innebar att individuell
16n bygger pd vad som gors i arbetet och hur arbetet utfors. Det som har att gora med
vad som gors utgdr i médnga fall fran ansvarsomrade och svarighetsgrad i arbetsupp-
gifter. Hur ndgot gors har att gora med mer kvalitativa aspekter av arbetsutférandet,
sa som skicklighet, samarbetsformaga, flexibilitet, forandringsbenagenhet och
initiativformaga. Lon som bygger pa sddana kriterier kan beskrivas som differentierad
och prestationsbaserad. Det ar sidan 16n som ofta benimns som individuell

(Neu Morén & Lindvall, 2013).

Med individuell 16n menas i denna rapport 1on som i ndgon man ar differentierad
utifrdn de ovan namnda aspekterna av vad och hur. I praktiken handlar individuell
16n om en, ofta arlig, eventuell permanent l6nedkning, som till ndgon del ar baserad
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pa den anstilldas arbetsutforande. Kunskapsoversiktens huvudsakliga fokus ar pa
individuell 16n, enligt definitionen ovan, dir dven ingdngslon (se t ex Fredriksson,
Hensvik & Nordstrom Skans, 2015; Sdve-Soderbergh, 2007) och l6nespridning

(se t ex Granqvist, 2013) blir relevanta att beakta. Daremot omfattar rapporten inte
bonussystem (se t ex Granqvist, 2009), vinstdelning (se Karlsson & Malm Lindberg,
2016), Ioneskillnader mellan kvinnor och man (se t ex Boye, Halldén & Magnusson,
2017) eller etnisk diskriminering (Ahmed, 2015).

Individuell I6nesattningsprocess

Tillvigagangsittet for att bestimma anstilldas individuella 16n vid en arlig l6nerevi-
sion bendmns individuell [6nesattningsprocess. En sddan process innefattar vanligen
att individens arbetsutforande bedoms och dterkopplas till individen (ofta i ett
lonesamtal) och att bedomningar av arbetsprestationen sedan ligger till grund for
den 16n som individen fir (dir en lonerevision inte nodviandigtvis behover resultera i
en okning). Vem eller vilka som gor prestationsbedomningen varierar, liksom hur stor
del av 16neutrymmet som fordelas utifrdn en bedomning (se nista avsnitt for hur
vanliga olika avtalskonstruktioner dr pd arbetsmarknaden). Lonesittningsprocessen
kan ses som en cyklisk process. Figur 2 beskriver, pa ett forenklat sitt, denna cykliska
process. Lonen, som baseras pa tidigare arbetsutforande, antas ha betydelse for
individens prestation. Denna prestation ligger i sin tur till grund for prestationsbe-
domningen som kommuniceras vid ett I6nesamtal och som avgor 16nen osv. Den
loneckning som baseras pa tidigare arbetsutforande antas sdledes ha betydelse for
individens framtida prestation och denna prestation ligger i sin tur till grund for nasta
prestationsbedomning som kommuniceras vid nista lonesamtal osv. I internationell
forskning brukar denna typ av l6n bendmnas som “merit pay” (meritlon) eller
”pay-for-performance” (16n som baseras pa arbetsprestation), det vill siga en l6n
som sitts utifrdn arbetsresultatet pa basis av vissa pa forhand givna kriterier.

Figur 2. Lonesattning som en cyklisk process.

/ ” Prestation 7*\

Prestations-
bedémning

Lonesamtal

Avtalskonstruktioner och individuell Ionesattning

Avtal pa svensk arbetsmarknad skiljer sig 4t mellan branscher, yrken och kollektiv.
Medlingsinstitutet har kategoriserat samtliga l6neavtal och rangordnat dem i sju
kategorier fran ”lokal l6nebildning” till generell hojning” (se tabell 1). Kategorin
”lokal l6nebildning” (nummer 1 i tabellen) innebir att det dr de lokala parterna som
bestimmer loneutrymme och fordelningsprinciper. Alternativt revideras lonen direkt
mellan medarbetare och chef. Denna avtalskonstruktion ger siledes storst frihet och
ansvar till de lokala parterna och kallas ibland for ”sifferlosa avtal” eller ”process-
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avtal” (Medlingsinstitutet, 2016). Loneavtal inom denna kategori har ingen
individgaranti, d v s det finns ingen garanti om att alla inom avtalet dr garanterade
en viss hojning. Dessa avtal har inte heller ndgon ”stupstock”, d v s det finns inget
faststillt I1oneutrymme som trider i kraft om de lokala partnerna inte skulle komma
Overens. Vissa avtalskonstruktioner har en lonepott med eller utan individgaranti.
Lonepotten innebar att [oneutrymmet ar bestamt i centrala avtal, men att de lokala
parterna avgor hur potten fordelas. Nir det finns en l6nepott med individgaranti
finns en faststdlld minimisumma som alla inom avtalsomradet ar garanterade

i [6nedkning. Generell hojning (nummer 7 i tabell 1) dr den avtalsform som limnar
minst utrymme for de lokala parterna. I denna avtalskonstruktion faststéller det
centrala avtalet [onehojningen for alla som omfattas av avtalet. I denna kategori
ingdr tariffer och ackordsbaserade avtal (Medlingsinstitutet, 2016).

Utifran denna kategorisering av Medlingsinstitutet ar det ”lokal 16nebildning”
(kategori 1 i tabell 1) som limnar storst utrymme for individuell 16nesittning.
Avtalskonstruktionerna 2-5 i tabellen ger ett visst utrymme for individuell 16nesitt-
ning, medan kategorierna 6-7 i tabellen inte liamnar ndgot utrymme for individuell
lonesattning. Avtalskonstruktionerna 1, 2 och 4 saknar individgarantier.

Tabell 1. Avtalskonstruktionernas fordelning mellan 2006 och 2016 (samtliga sektorer).
Andel anstdllda som omfattas i procent.

Avtalstyp 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1. Lokal I6nebildning 10 9 9 9 8 13 11 13 18 23 24
2. Lokal I6nebildning med

stupstock om utrymmets 4 4 4 20 25 23 21 22 16 12 12

storlek

3. Lokal Ionebildning med
stupstock om utrymmets
storlek och nagon
form av individgaranti

14 11 11 26 1 4 4 4 4 4 6

4. Lonepott utan individgaranti 24 23 23 6 7 9 25 23 25 26 24

5. Lonepott med individgaranti
alternativt stupstock om 31 37 37 21 43 29 14 15 13 13 11
individgaranti

6. Generell héjning och I6nepott 10 10 10 11 10 12 14 14 14 14 14

7. Generell hdjning 7 6 6 7 6 10 11 10 8 8 10

Kalla: Medlingsinstitutet (2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017).
0BS. Avrundningar i Medlingsinstitutets rapporter gor att procenttalen inte alltid summeras till 100.

Det lokala inflytandet att fordela loneutrymmet har okat under perioden 2006-2016
(se tabell 1). Under den senaste tiodrsperioden har avtalskonstruktioner med lokal
lonebildning (kategori 1 i tabellen) 6kat sa att det 2016 var omkring en fjardedel av
alla anstillda som omfattades av denna typ av l6neavtal. P4 motsvarande sitt har
avtal med individuellt férdelat [oneutrymme (summering av kategorierna 1, 2 och 4)
Okat fran 38 procent till 60 procent under tiodrsperioden. Denna trend mot en allt
mer lokal och verksamhetsnara lonesittning ar inte unik for Sverige utan kannetecknar
aven den internationella utvecklingen (OECD, 2012). Det ar dock langt ifrdn alla
anstillda pa den svenska arbetsmarknaden som omfattas av lokal 16nebildning eller
verksamhetsnira l6nesittning. Forekomsten av lokalt inflytande och verksamhets-
nidra lonesattning varierar mellan sektorer och yrkeskategorier.
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Som framgér av tabell 2 4r avtalskonstruktioner som saknar individgarantier
(kategorierna 1, 2 och 4) vanligare i kommuner och landsting samt i statlig sektor,

i jamforelse med den privata sektorn. Individuell 16nesattning ar ocksd vanligare
bland tjanstemén dn bland arbetare (d v s anstillda som omfattas av avtal tecknade
av nagot av LO:s medlemsforbund). I den statliga sektorn finns inga avtal med centralt
angivna loneutrymmen (dven om det finns ”stupstockar” som anger loneutrymme om
de lokala parterna inte skulle komma 6verens; kategori 2). I kommuner och landsting
ar lokal l16nebildning (kategori 1) den i sarklass vanligaste avtalskonstruktionen
bland tjanstemin, medan samtliga arbetare omfattas av 1onepott utan individgaranti
(kategori 4). Skillnaden mellan arbetare och tjinsteman ar tydligast inom den privata
sektorn, dir tjanstemin i storre utstrackning omfattas av lokal l6nebildning och
individuell 1onesattning. I den privata sektorn omfattas omkring en fjardedel av
tjansteminnen av lokal l6nebildning (kategori 1) och en ungefar lika stor andel av
lokal 16nebildning med stupstock (kategori 2). For arbetare i privat sektor ar generell
hojning och lonepott (kategori 6; 36 procent) och generell hojning (kategori 7;

25 procent) vanligast.

Tabell 2. Avtalskonstruktionernas fordelning mellan olika sektorer samt mellan arbetare
och tjdnsteman 2016. Andel anstdllda som omfattas i procent.

Privat Kommuner Samtliga
Avtalstyp sektor Staten och landsting sektorer
1. Lokal I6nebildning 10 46 49 24
Arbetare 0 0 0 0
Tjanstemdn 24 49 99 51
2. Lokal I6nebildning med
stupstock om utrymmets storlek e o Y e
Arbetare 5 100 0 4
Tjanstemadn 27 51 0 22

3. Lokal Ionebildning med
stupstock om utrymmets storlek 9 0 0 6
och nagon form av individgaranti

Arbetare 3 0 0 2
Tjanstemadn 17 0 0 9
4. Lonepott utan individgaranti 14 0 50 24
Arbetare 13 0 100 37
Tjanstemdn 17 0 0 9
5. Lonepott med individgaranti
alternativt stupstock om 17 0 0 11
individgaranti
Arbetare 18 0 0 13
Tjanstemdn 15 0 0 8
6. Generell héjning och I6nepott 22 0 0 14
Arbetare 36 0 0 26
Tjanstemadn 0 0 0 0
7. Generell hojning 15 0 1 10
Arbetare 25 0 0 18
Tjansteman 1 0 1 1

Kalla: Medlingsinstitutet (2017).
Till kategorin arbetare raknas anstallda som omfattas av avtal som tecknats av nagot av LO:s medlemsférbund.
OBS. Avrundningar i Medlingsinstitutets rapporter gor att procenttalen inte alltid summeras till 100.
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Avslutande kommentar

I Sverige, liksom i en stor del av vdrlden, kan man skonja en trend mot mer lokal
lonebildning och individuell l6nesittning. Vi har i detta kapitel definierat individuell
16n som 16n som bygger pa vad som gors i arbetet och hur arbetet utfors, det vill saga
lonesittning som baseras pa de anstalldas arbetsutforande i termer av bade kvantitet
och kvalitet. Trenden mot alltmer lokal I6nebildning ar tydlig under den senaste
tiodrsperioden. Denna trend har varit olika stark i olika sektorer av arbetsmarknaden
liksom for olika yrkeskategorier. Lokal 16nebildning och individuell 16nesattning ar
mer forekommande i den statliga sektorn och inom kommuner och landsting, jamfort
mer den privata sektorn. I den privata sektorn omfattas majoriteten av tjansteman

av avtal som saknar individgarantier, medan generella hojningar (med eller utan
l6nepott) dr vanligast bland arbetare.
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4. Anstalldas installning
till individuell lonesattning

De kartliggningar av attityder till individuell 16nesittning som finns har framforallt
genomforts av arbetsmarknadens parter. Flera fackliga organisationer och arbetsgivar-
organisationer har genomfort undersokningar pa detta omrade och det finns dven en
del forskningsrapporter. Frigor om anstalldas attityder till individuell l6nesattning
stills pd olika sitt och ar riktade till olika sektorer av arbetsmarknaden, yrkesgrupper
eller kategorier av anstillda. Darfor dr undersokningarna inte direkt jamforbara,
varken mellan olika organisationer eller for samma organisation over tid. Undersok-
ningarna riktar sig ofta till medlemmar i olika fackférbund och ibland till fortroende-
valda. Ingen av undersokningarna kan sigas gilla ett representativt urval av
arbetstagare i hela Sverige. Daremot har det genomforts enstaka kartlaggningar
baserade pa nationellt representativa urval av anstillda inom i specifika sektorer,

sd som inom kommunal sektor (Carlsson & Wallenberg, 1999), i landstingssektorn
(Wallenberg, 2000a) och inom staten (Sverke, Naswall & Hellgren, 2004). Det
saknas dock representativa undersékningar inom privat sektor. Det ar siledes inte
mojligt att, utifrdn det material som finns tillgangligt, uttala sig om vad anstaillda

i Sverige generellt anser om individuell I6nesittning. Daremot gar det att redovisa
vad olika undersokningar har kommit fram till, vilket gors nedan med fokus pa de
mer aktuella uppgifterna.

Den mest aktuella undersokningen, som vi kdnner till, genomfordes av Svenskt
Niringsliv (Karlsson Haal & Hedin, 2015). Denna undersokning vande sig till bade
offentliganstillda och privatanstillda och undersokte anstilldas instillning till
individuell [6nesittning och syn pa kopplingar mellan arbetsutférande och 16ne-
Okningar. I den undersokningen framkom att ungefir 55 procent av samtliga till-
fragade tyckte att den som gor en extra bra insats ska fd en storre 16nedkning dn
andra. Diaremot uppgav en ldgre andel (37 procent) att den som gor en samre insats
ska fa en mindre l6neokning dn andra. De faktorer som flest tyckte skulle paverka
lonen var arbetsprestation, hur individen anviander sin kompetens i jobbet, arbets-
resultat och hur ansvarsfullt jobbet dr, dar omkring 80 procent av alla svarande tyckte
att dessa faktorer skulle paverka lonen (Karlsson Haal & Hedin, 2015). I denna
undersokning stilldes ocksd fragor om hur I6nen sitts idag och hur de tillfragade
skulle 6nska att l6nen sattes. Den vanligaste modellen for 16nesittning, enligt denna
undersokning, var genom Overenskommelser mellan den anstillde och den lonesittande
chefen. Det var 37 procent som svarade att lonesattningen gick till pd detta satt pa
deras arbetsplatser, medan 54 procent onskade att [onen skulle sdttas pa detta sitt.

Fackforbundet Kommunal har genomfort undersékningar bland sina medlemmar vid
flera tillfallen fran slutet av 1990-talet. I en av de senaste undersokningarna, fran
2011, framkom att en stor andel (6ver 70 procent) av de svarande ansig att
skillnader i arbetsprestation bor ge skillnader i 16n; detta gallde bade privatanstallda
och offentliganstillda och savil kvinnor som man (Wallenberg, 2012). Ungefar

52 procent ville att inslagen av individuell l6nesittning skulle 6ka. En annan
undersokning frdn Kommunal visar att instillningen till individuell 16nesittning
tycks variera mellan olika avtalsomraden; den studien visar att de som hade storre
inslag av kollektiv lonesittning, t ex inom trafikbranschen, var mer positiva till
kollektiv 16nesittning dn anstillda inom avtalsomrdden som redan har storre inslag
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av individuell 16nesittning, som exempelvis inom hilso- och sjukvard och olika
former av omsorg (Kommunal, 2013). I Wallenbergs (2012) undersékning bland
Kommunals medlemmar stilldes dven fragan om de svarande tror att kvinnor eller
min gynnas mest av individuell [6neséttning. Det var bara 4 procent i Kommunals
undersokning som trodde att kvinnor gynnas mest av individuell l6nesittning, medan
40 procent trodde att man gynnas mest. Det var 31 procent som trodde att inget av
konen gynnas och 24 procent svarade att de inte visste. Av kvinnorna var det

46 procent som trodde att mannen gynnas, medan motsvarande siffra bland man var
18 procent (Wallenberg, 2012). Liknande resultat har redovisats i tidigare rapporter,
bland annat en undersékning av narmare 5§ 000 anstillda inom staten (Sverke et al.,
2004). Det hidr innebar att kvinnor och min tycks ha olika forvantningar angdende
vilket kon som gynnas av individuell 16nesittning, men resultatet siger inte hur
kvinnor och min uppfattar att den egna lonen paverkas av denna form av lonesattning.

De undersokningar som har genomforts av Saco, akademikerforbundens centralorga-
nisation, har inte studerat anstilldas instillning till individuell 16n som fenomen utan
snarare fokuserat pa olika faktorer som kan péaverka lonen (se t ex Granqvist &
Regnér, 2011, 2014) eller handlat om chefers situation i lonesattningen (se t ex
Blomskog, 2015; Karlstrom, 2016). Saco-rapporterna har kommit fram till att
kvinnor som har haft 16nesamtal generellt sett har hogre 16n dn kvinnor som inte har
haft lonesamtal (Granqvist & Regnér, 2011, 2014). Resultaten av dessa undersok-
ningar tyder pa att skillnaderna varierar mellan sektorer. De kvinnor som haft
lonesamtal hade generellt 1,5-2,5 procent hogre 16n an de som inte hade haft
lonesamtal. Motsvarande skillnad bland man inom kommunal och statlig sektor var
mellan 1,1 och 1,8 procent, medan det inte fanns nagon skillnad i privat sektor
mellan min som hade haft respektive inte hade haft [6nesamtal (Grangvist & Regnér,
2014). Chefens mandat att sitta 16n verkar spela roll for vilken betydelse lonesamtalet
far for 1onen. Exempelvis har man funnit att medarbetare som har haft 1onesamtal
med en chef med fullt mandat att sitta 16n hade ndgot hogre 16n jamfort med
medarbetare som haft lonesamtal med en chef som saknade mandat att sitta 1on
(Granquist och Regnér, 2011, 2014). Skillnaderna var storst for anstillda med lagst
16n (Granqvist & Regnér, 2011). Det gir dock inte att utesluta att det finns andra
skillnader mellan arbeten — dar medarbetare haft/inte haft lonesamtal eller dar chefer
har olika mandat att sitta [6n — som avgor loneskillnaderna, snarare dn lonesamtalet
eller mandatet i sig.

Det finns ett antal undersékningar om anstilldas installning till individuell 16n som
genomfordes under slutet av 1990-talet och borjan av 2000-talet. En undersokning
bland landstingsanstillda, genomford 1999, visar att det vid denna tidpunkt endast
var en mycket liten andel av de landstingsanstillda (runt 10 procent) som i hog eller
mycket hog grad tyckte att lonen berodde pa arbetsutforandet (Wallenberg, 2000a).
Runt 60 procent av de landstingsanstallda ansdg att skillnader i arbetsprestation
borde ge skillnader i 16n. Chefer var 6verlag mer positivt instdllda till individuell
l6nesittning jamfort med medarbetare; 6ver 60 procent av cheferna ansag att
lonesittningen borde vara mer individuell medan omkring 50 procent av medarbetarna
ansdg detta. Bland medarbetarna ansdg runt 30 procent att l6nesittningen borde ske
mer kollektivt medan det var mindre 4n 10 procent av cheferna som ansig detta
(Wallenberg, 2000a).

Bland Kommunals medlemmar genomfordes omfattande enkdtundersékningar aren
2000 och 2002. Resultaten var stabila 6ver denna tidsperiod och visade att drygt 40
procent av Kommunals medlemmar tyckte att skillnader i arbetsprestation borde ge
skillnader i 16n vid bade dessa tidpunkter (Wallenberg, 2002a). Det var runt
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40 procent som tyckte att lonesattningen borde ske mer kollektivt i den under-
sokning som genomfordes ar 2000 (Wallenberg, 2000b). Yngre (under 35 &r) var
mer positiva till att skillnader i arbetsprestation borde ge skillnader i 16n jamfort
med ildre (6ver 35 ar). Det fanns diremot inte ndgon skillnad i denna 4sikt mellan
kvinnor och min eller mellan anstillda som arbetade i privat eller offentlig
verksamhet (Wallenberg, 2000b). I en undersokning fran 1998 av Kommunals
medlemsgrupper framkom dock att sarskilt kvinnor i vard- och omsorgsyrken var

mer positiva till individuell 16nesittning dn personer inom andra yrkesgrupper
(Alsterdal, 2005).

En annan omfattande enkitundersokning fran tiden runt millennieskiftet genomfordes
1999 bland ett nationellt representativt urval av kommunanstallda. I denna framkom
att runt 50 procent av medarbetarna ansdg att det fanns skillnader i arbetsprestation
mellan personer med likvirdiga befattningar (Carlsson & Wallenberg, 1999). I jam-
forelse med detta ansag en klar majoritet av sdvil chefer som politiskt fortroende-
valda att det fanns skillnader i arbetsprestation (omkring 80 procent tyckte att det
fanns sddana skillnader). De olika grupperna fick dven ta stillning till en friga om
sddana skillnader i prestation ocksa borde ge skillnader i [6n. Har var det ungefar
50 procent av medarbetarna och narmare 90 procent av cheferna och politikerna
som ansag att sidana skillnader i arbetsprestation borde ge skillnader i [6n. Bland
medarbetarna var midn mer positiva till [oneskillnader som baseras pa arbetsutférandet,
medan bdde kvinnor och man som arbetade som chefer var lika positiva till presta-
tionsbaserad l6nesittning. Akademiker och kontorsarbetare var mer positiva till att
skillnader i arbetsprestation borde ge skillnader i 16n 4n lakare, vardpersonal och
forskolepersonal (Carlsson & Wallenberg, 1999).

Nir det galler den statliga sektorn genomfordes 2004 en stor enkidtundersokning
bland ett representativt urval av anstidllda inom statliga verksamheter (Sverke et al.,
2004). I den studien framkom att statligt anstallda 6verlag var relativt positivt
installda till individuell I6n. De som tjanade mer var Overlag mer positivt installda till
individuell 16n, jaimfort med de som tjanade mindre. En majoritet (6ver 60 procent)
ville att inslagen av individuell 16nesittning skulle 6ka. Nar det giller de statsanstilldas
syn pa hur de ville att l6nen skulle bestimmas var det, enligt denna undersokning,

45 procent som ville forhandla om 16n och 16nedkningar med sin narmaste chef
(Sverke et al., 2004). En senare undersokning visar pa ungefar samma bild, dar strax
under 40 procent rapporterade att de bestimmer 16n med sin chef medan omkring
55 procent uppgav att de vill bestimma lonen tillsammans med sin chef (Arbetsgivar-
verket, 2016). En undersokning fran 2002 riktade sig specifikt till anstillda vid
landets lansmuseer, dir det bland annat framkom att de flesta ansag att skillnader

i arbetsprestation borde ge skillnader i 16n (Wallenberg, 2002b). Instdllningen var
mer positiv bland chefer dn bland medarbetare. Attityden till individuell 16n var
nagot mer positiv bland akademiker 4n bland ovriga grupper (Wallenberg, 2002b).

En undersokning, som genomfordes 1999, omfattade anstillda metallarbetare pa
ABB (Nilsson, 2000). Under borjan av 1990-talet genomférde ABB-koncernen
omfattande forandringar som bland annat innebar att en viss del av [6nen skulle
sdttas genom att cheferna gjorde en individuell bedémning av varje medarbetares
prestation. I undersokningen fran 1999 ingick elva bolag inom ABB-koncernen och
asikterna varierade mellan bolag. I de mest kritiska bolagen ansdg omkring

60-70 procent att det var ”daligt” eller ”mycket daligt” att chefen fordelade en viss
del av l6nen. I de mest positiva bolagen ansdg 30-40 procent att metoden var ”dalig”
eller >mycket dilig”. Det fanns inga nimnvirda skillnader mellan kvinnor och min.
Rapporten diskuterar att systemet hade brister i legitimitet och podngterar chefens
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betydelse for de anstalldas attityder till individuell 1onesattning. I de bolag dar
instdllningen till [6nesystemet var ndgot mer positiv var medarbetarna generellt mer
nojda med hur cheferna hade lyckats informera om principerna for lonesittningen
och motivera l6nen f6r medarbetarna (Nilsson, 2000).

Det dr alltid svart att uttala sig om utveckling over tid, men pa basis av de dterkom-
mande undersokningarna bland Kommunals medlemmar verkar instillningen till
individuell 16n ha blivit mer positiv under det forsta decenniet pa 2000-talet (se
Wallenberg, 2012). Utvecklingen har gatt mot att medlemmarna i storre utstrickning
tycker att inslagen av individuell Ionesittning bor 6ka. Ar 2011 ansdg 52 procent att
inslagen av individuell l6nesittning i den egna yrkesgruppen borde 6ka, medan
motsvarande siffra 4&r 2000 var 39 procent. Aven andelen som tycker att skillnader

i arbetsprestation bor ge skillnader i 1on tycks ha 6kat under samma period, fran

45 procent ar 2000 till 73 procent ar 2011. Andelen tillfrdgade som sjilva ville
komma 6verens om sin 16n med sin narmaste chef var 28 procent ar 2000, medan
motsvarande siffra &r 2011 var 34 procent. Daremot verkar anstilldas upplevelser
av aterkoppling fran lonesittande chef vara ofordandrad och relativt 1ag vid de bada
tidpunkterna (Wallenberg, 2012).

Avslutande kommentar

De flesta undersokningarna om anstilldas instillning till individuell l6nesattning har
baserats pa urval frn den offentliga sektorn, framfér allt anstillda inom kommuner
och landsting. Dessa undersokningar har 6verlag varit baserade pa stora underlag
som dr representativa for den aktuella sektorn eller branschen, vilket har forutsatt-
ningar att ge en relativt god bild av instillningen till individuell l6nesittning.* Dessa
undersokningar pekar pa att det bland anstillda inom offentlig sektor tycks finnas en
positiv attityd till individuell 16nesittning, men dven att dsikterna kan skilja sig at
mellan olika grupper. Generellt verkar chefer vara mer positiva till individuell
l6nesittning dn medarbetare. Vissa undersokningar har dven funnit att yngre ar mer
positivt instillda till individuell l6nesattning an dldre, liksom att akademiker tycks
vara mer positiva jamfort med personer med annan utbildningsbakgrund. Det tycks
dock inte finnas ndgon storre skillnad i attityder till individuell 16nesattning mellan
kvinnor och min, men varken kvinnor eller man verkar tro att kvinnor skulle gynnas
av denna form av l6nesittning. Det finns en brist pA mer generella undersokningar
fran ett representativt urval av hela Sveriges arbetande befolkning liksom pa
undersokningar som fokuserar pd anstillda inom den privata sektorn. Dessutom ar
manga undersokningar fran borjan av 2000-talet. Det skulle saledes behovas aktuella
och generella undersokningar for att det skulle vara mojligt att kunna uttala sig om
vad anstillda i Sverige tycker om individuell I6nesittning idag. Aven om en majoritet
av anstillda tycks hysa en positiv instillning till individuell 16nesittning dr det
angelidget att belysa deras upplevelse av legitimitet i lonesittningen, vilket dr fokus
for nasta kapitel.

4 For en kritisk granskning av undersokningarna av Kommunals medlemmar, se Lapidus (2015).
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5. Legitimitet i lonesattningen

Det som gor legitimitet i lonesattningen komplext ar att det finns olika sitt att se

pa vad som ir legitimt och rittvist.® Ett sitt att studera detta ir att ta utgdngspunkt
i organisationsforskningen. Begreppet organisationsrittvisa (eng. ”organizational
justice”) lanserades av Greenberg (1987) som ett begrepp for att spegla anstilldas
upplevelser av hur de anser sig bli behandlade av den organisation som de ar
anstillda i. Rattvisa har dock ménga olika betydelser och det finns minga olika
utgdngspunkter for vad som kan anses vara rattvist. Legitimitet eller rattvisa

i lonesdttningen formas av manga komponenter. Individers bedomning av legitimitet
i lonesdttningen beror bland annat pad upplevelsen av hur I6nesittningen genomfors,
men dven pa hur de prestationsbedomningar som ligger till grund for individuella
l6neckningar gar till. Andra centrala faktorer utgors av l6nekriterierna, den
lonesittande chefen, graden av aterkoppling och lonesamtalet. Vi ger i detta kapitel
ndgra exempel pd olika utgdngspunkter for vad som kan avses med rittvisa och en
kort beskrivning av hur begreppet organisationsrittvisa har utvecklats, med fokus pa
l6nesittning. Sedan foljer en genomgédng av aspekter som har tagits upp som viktiga
for att lonesittningen ska uppfattas som legitim eller rattvis.

Begreppet rattvisa

Det finns manga perspektiv pd vad som kan utgora rittvisa (for en beskrivning, se
exempelvis Rawls, 1971), vilket ocksa gor att detta omrdde i grunden baseras pa
moraliska principer. Aven om begreppet rittvisa verkar vara i princip universellt, kan
uppfattningen om vad som dr rattvist och hur resurser ska fordelas, skilja sig at
mellan olika kulturer, grupper och individer (se t ex Erez, 1997; Fischer & Smith,
2003; Jasso, 2005). I manga fall utgdr perspektiv pa rattvisa utifran fordelning av
resurser. Grovt forenklat kan man siga att ett sidant perspektiv handlar om att
resurser ska fordelas jamnt sa att alla far lika (eng. “equality”). Ett annat perspektiv
handlar om att resurser fordelas efter behov (eng. “need”). Ett tredje perspektiv
handlar om att resurser ska fordelas efter insats (eng. ”equity”) (se t ex Adams,
1965). Dessa perspektiv kan naturligtvis nyanseras och appliceras pa organisationer
(se exempelvis Eib, 2015; Greenberg & Colquitt, 2005). De kan ocksa kopplas till
lonesattning. Svenska publikationer som gdr igenom hur olika rattviseteorier
forhaller sig till [onesattning ar bland annat Grenholm (2015), Utbult, Norrhede
och Ohlin (2004) samt Straberg (2010).

Rittvisa kan siledes innebira att fordelning av resurser sker enligt principen ”lika
till alla”, det vill sdga att resurser fordelas jamnt till alla oavsett deras kon, dlder,
erfarenhet, kunskaper, prestation osv. John Rawls (1971) dr en forgrundsfigur for en
sddan syn pd rittvisa. Det finns dock olika asikter om vilka resurser det ar som i s
fall ska fordelas lika och vad detta skulle betyda i ett lonesammanhang. Resurser kan
utgoras av yttre grundforutsittningar, exempelvis att alla har ratt till lika god
utbildning. Dessa yttre grundforutsdttningar kan forvaltas olika och ge upphov till
skillnader i 16n. En annan linje ar att det ar utfallet, i form av 16n, som ska fordelas

S De termer som anvints for legitimitet inom den internationella forskningen ér framférallt *justice” eller ”fairness”,
men dven begreppet ”legitimacy” kan férekomma. Den term som har anvints som svensk 6versittning for dessa
begrepp ar “rittvisa”, sd dven i denna kunskapsoversikt.
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lika. Arbeten skiljer sig dock at nar det galler fysiska och psykiska krav och
ytterligare en linje 4r darmed att lika arbete ska ge lika 16n (se t ex Grenholm, 20135).
Detta synsitt innebir en del dilemman, exempelvis nir det géller att avgora hur
mycket olika arbeten ska belonas och vad som utgor lika arbete. Ett sdtt att komma
ifrdn dessa svarigheter ar att se arbetskraft som en vara och att priset pa varan, det
vill saga lonen, avgors av tillgdng och efterfrigan (jfr Karlsson et al., 2014). Mansklig
arbetskraft ar dock inte vilken vara som helst och dirfor finns regleringar som
hindrar att detta blir den enda principen for fordelning av 16n.

Ytterligare en utgdngspunkt for vad som ar rattvisa nar det géller 16n r att den
som presterar battre och pa sa sitt bidrar mer till att skapa organisatorisk nytta ska
belonas for detta — och saledes ha hogre 16n dn ndgon som skapar mindre nytta.
Individuell 16n bygger framst pa denna rattviseprincip, det vill sdga att den som
bidrar mer ska bli hogre belonad dn den som bidrar mindre (Maaniemi, 2013). Det
finns dven inslag av andra rattviseprinciper i individuell 16nesattning. Ofta gors en
jamforelse med vad andra arbetstagare pd arbetsmarknaden — med liknande arbeten
— tjdnar, vilket relaterar till att 1onen till viss del beror pd vad en arbetsgivare ar
beredd att betala for en viss tjanst. I en sddan jamforelse med liknande arbeten finns
inslag av tillgdng och efterfrdgan (jfr “marknadsléneanpassning”), men dven inslag
av “lika 16n for lika arbete”.

Individuell 16nesittning knyter an till forskningsomradet organisationsrittvisa.
Grunden for denna teoribildning har varit den sd kallade rittviseteorin (ursprungligen
kallad ”equity theory”) som utgér fran att ndgot ar rattvist fordelat nar det finns en
balans eller samstimmighet mellan det som personen bidrar med och det som hon
eller han far tillbaka (Adams, 1965). Enligt teorin jamfor sig manniskor dven med
andra personer nir de gor denna rittvisebedomning. Bedomningen av i vilken
utstrackning resurser fordelas rattvist utgar siledes fran personens uppfattning av
vad hon/han presterar i forhdllande till vad hon/han far i beloning, jamfort med vad
andra presterar och far i beloning. I senare teoribildning kallas denna form av
rattvisa for distributiv rdttvisa (se t ex Colquitt, 2001), eftersom den fokuserar pa hur
rdttvist en person anser att en viss resurs, sd som lon, distribueras/fordelas. Som
framgdr av teorin forutsitts att personer kan gora en adekvat bedéomning av sin egen
prestation jamfort med andras prestationer. Det finns dock en risk for en ”6ver
medel-effekt”, det vill sidga att de flesta tror att de presterar battre in genomsnittet
(Kruger & Dunning, 1999). Savil enskilda studier som metaanalyser (som samman-
stiller resultat av en mingd olika studier) visar ett positivt samband mellan
16neh6jning och upplevelser av distributiv rittvisa, men dven andra upplevelser av
rittvisa, pa sd sitt att de som fér en storre 16nehojning tenderar att rapportera hogre
nivder av upplevd rittvisa (Cohen-Charash & Spector, 2001; Lee & Farh, 1999). Det
ar mojligt att tolka detta som att storre lonehojningar bekraftar manniskors kansla
av att vara battre 4n genomsnittet och darfor bidrar till en hogre rattviseupplevelse.
Som framgar av teorin har det ocksa betydelse med vem personen jaimfor sig. Ar det
till exempel andra anstdllda inom samma foretag eller pd arbetsmarknaden i stort?
Jamfor man sig med personer som har samma typ av arbete, liknande utbildning,
samma kon osv? Individer kan dven ha multipla referensgrupper, vilket gor
rattvisebedomningen dn mer komplex (Bygren, 2004).

Bedomningen av om ndgot ar rittvist eller inte beror inte bara pa hur utfallet
distribueras utan dven pa om tillvigagangsattet — processen — for att fordela en resurs
upplevs vara rittvist (Gilliland & Cahn, 2001; Greenberg, 1990; Leventhal, 1980;
Leventhal, Karuza & Fry, 1980; Thibaut & Walker, 1975). Denna dimension av
rattvisa benimns vanligen som procedural rittvisa. De faktorer som har beskrivits
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som avgorande for om en person upplever en process som rittvis dr foljande
(Leventhal, 1980):

1 i vilken utstrackning beslut baseras pd korrekt information;
2 om processen dr noggrant genomford;

3 om felaktigheter ar mojliga att justera;
4

om alla berorda parter ar representerade och har mojlighet att komma med
synpunkter pd processen;

(o3}

om processen sker utan inslag av fordomar eller diskriminering;
6 ivilken utstrackning processen anses vara etiskt och moraliskt forsvarbar;

7 om det finns en kontinuitet sd att processen dr likartad vid olika tidpunkter
eller for olika grupper av personer.

Forskning inom organisationsrattvisa har dven uppmarksammat att det personliga
bemotandet, det vill siga interaktionen mellan medarbetaren och foretradare for
organisationen (eng. ”interactional justice”), ocksa har betydelse for upplevelsen av
rattvisa (Bies & Moag, 1986). Det innebdr att inte bara fordelningen av resurser (den
distributiva aspekten) och processen for fordelningen (den procedurala aspekten) dr
visentliga, utan att dven samspelet mellan chefer och medarbetare dr en viktig aspekt
i upplevelser av rittvisa. Denna interaktiva aspekt har senare delats upp i ytterligare
tvd dimensioner. Den ena av dessa handlar specifikt om relationen mellan chef och
medarbetare (eng. ”interpersonal justice”; Bies & Moag, 1986) och pa svenska
benimns denna dimension ofta som mellanmidinsklig rittvisa (Anderson-Straberg,
Hellgren & Sverke, 2005). Viss forskning om rittvisa fokuserar specifikt pa att det
mdste finnas ndgon, till exempel en arbetsgivare eller en lonesittande chef, som kan
hallas ansvarig for att en situation ska uppfattas som rattvis eller orittvis (Cropanzo,
Byrne, Bobocel & Rupp, 2001; Folger & Cropanzano, 2001). For att en loneprocess
ska uppfattas som rittvis, enligt dimensionen mellanmansklig rattvisa, behover
personen uppleva sig bli behandlad med respekt och virdighet och med ett sprak
utan fordomar. Den andra aspekten av interaktiv rattvisa fokuserar pd om med-
arbetare upplever sig fa tillracklig och korrekt information (eng. informational
justice”; Bies & Moag, 1986), som pa svenska brukar bendmnas informativ rittvisa
(Andersson-Straberg et al., 2005).

Tabell 3. Organisationsrattvisans fyra dimensioner.

Distributiv Procedural Mellanmansklig Informativ
Dimension rattvisa rattvisa rattvisa rattvisa
Engelsk term Distributive Procedural Interpersonal Informational
justice justice justice justice
Forklaring Galler fordelningen av Galler tillvagagangs- Gdller bemotandet Galler spridning av
resurser, sa som I6n. sattet - processen - for mellan medarbetare  information och grad
Grad av samstammighet  hur beslut fattas, t ex och foretradare for av kommunikation.
eller balans mellan det nar det gdller att férdela  organisationen. Att fa tillrdcklig och
som personen bidrar resurser sa som lon. Att bli bemdtt drligt,  korrekt information.
med och det som Grad av inflytande, att respektfullt och icke-
personen far tillbaka, processen ar opartisk, diskriminerande.
i forhallande till andra konsekvent och baseras
personers insats pa korrekt information.
och bel6ning.
Referenser Adams (1965); Colquitt et al. (2001); Bies & Moag (1986); Bias & Moag (1986);
Colquitt et al. (2001) Greenberg (1990) Colquitt et al. (2001) Colquitt et al. (2001)
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Ofta gors en uppdelning av individers upplevelse av rittvisa i de fyra dimensioner
som visas i Tabell 3 (distributiv rattvisa, procedural rittvisa, mellanmansklig rattvisa
och informativ rittvisa). Jason Colquitt (2001) och fler efter honom har visat att
dessa fyra dimensioner dr det som bist beskriver organisationsrattvisa. De fyra
dimensionerna har ocksa tillimpats i lonesammanhang och visat sig kunna reflektera
anstilldas upplevelser av rattvisa i l6nesdttningen (Andersson-Straberg et al., 20035,
2007). Metaanalyser, som sammanstaller resultat av en mangd enskilda studier, har
ocksa visat att de fyra dimensionerna av organisationsrittvisa hinger samman med
en mangd olika attityder och beteenden i arbetet (se t ex Colquitt et al., 2001).
Manga forskare beaktar alla fyra dimensionerna av rittvisa, medan andra undersoker
endast ndgon eller ndgra av dem. Det ar ocksa relativt vanligt att undersoka rattvisa
som ett Overgripande fenomen, det vill siga anstilldas generella uppfattning om en
arbetsgivare ar rattvis eller inte (Eib, 2015).

Vad kan ligga till grund for upplevd rattvisa i Ionesattningen?

Som framgdtt ovan finns det en miangd internationell forskning som talar for att
begreppet organisationsrattvisa kan representeras av fyra dimensioner. Forskning
baserad pd svenska data har visat att dessa fyra dimensioner kan anvindas dven
for att beskriva upplevelsen av rittvisa i lonesattningen i Sverige pa ett adekvat satt
(Andersson-Straberg et al., 2005, 2007). De fyra dimensionerna av lonerattvisa
utgors av:

1 distributiv l6nerittvisa (d v s hur 16n och l6nedkningar fordelas i en organisation);

2 procedural lonerittvisa (d v s hur lonesystemet ar utformat, relevansen av
bedomningskriterierna och mojligheten att paverka bedomningen eller utfallet);

3 mellanmansklig lonerittvisa (d v s om medarbetaren blir behandlad virdigt,
respektfullt och icke-diskriminerande i loneprocessen);

4 informativ lonerattvisa (d v s om medarbetaren har fitt adekvat och tillracklig
information om léneprocessen och vad som ligger till grund for den egna l6nen).

Det finns manga faktorer som kan bidra till upplevelser av att bli behandlad pa ett
rattvist sitt. En generell faktor har att gora med den anstélldes 6vergripande relation
till den organisation eller det foretag som hon eller han arbetar i. Om foretaget
upplevs stotta sina anstillda generellt (eng. ”perceived organizational support”
[POS]) dr det hogre sannolikhet for att de anstallda upplever en hogre grad av
rattvisa (Cohen-Charash & Spector, 2001). En konstruktiv organisationskultur

(i jamforelse med en aggressiv eller passiv kultur) antas ocksa bidra till storre
sannolikhet for att lonesattningen upplevs som rattvis (Erdogan, 2002).

I lonesattningsprocessen ingar flera olika byggstenar som ar av betydelse for
medarbetarnas uppfattning av hur legitim och rattvis lonesittningen ar. Exempel pa
sddana byggstenar ar prestationsbedomningar, lonekriterier, den lonesittande chefen,
aterkoppling i arbetet och lonesamtalet. Ytterligare faktorer som har undersokts ar
betydelsen av demografiska bakgrundsfaktorer (t ex dlder och kon) och personlighet.
I detta avsnitt gér vi kortfattat igenom dessa faktorers betydelse for upplevelser av
rdttvisa.

Prestationsbedémning

En av utmaningarna i individuell 16nesittning ar att avgora vad som ar en god
arbetsprestation. Detta giller sarskilt i komplexa arbeten, dir prestationen inte ar
direkt matbar (Alsterdal, 2005). Det finns en omfattande litteratur om hur prestation
kan bedomas, nagot vi dterkommer till i kapitel 7. Nir det giller prestationsbedom-
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ningens betydelse for om Ionesattningen ska upplevas som legitim och rattvis har

det framforts att det ar viktigt att de anstillda kdnner till vad det dr som bedoms och
har en forstaelse for hur prestationsbedomningsprocessen gér till. Exempelvis har

det foreslagits att beddmningar som dr systematiska och gjorda under en lingre tid
bidrar till hogre rattviseupplevelser, jamfort med om de baseras pa enstaka eller anek-
dotiska handelser (Erdogan, 2002; Gilliland & Cahn, 2001). Dessutom kan man gora
en distinktion mellan relativa bedomningar (bedomningar av en individ i relation till
andra) och absoluta bedomningar (bedéomningar som gors i forhallande till uppsatta
mal). Relativa bedomningar antas bidra till lagre grad av upplevd rittvisa just i och
med att de ar relativa och dirmed svdrare att forutsiga och forstd for medarbetaren,
jamfort med om bedémningarna gors i relation till absoluta kriterier (Erdogan, 2002;
se aven kapitel 7). Att bedomningarna genomfors pa samma sitt for alla anstillda
antas bidra till hogre grad av rattviseupplevelser (Erdogan, 2002; Gilliland & Cahn,
2001).

Lonekriterier

For att avgora vad som ar en god prestation brukar olika 16nekriterier utarbetas.
Utifran dessa kriterier bedoms medarbetarens prestation och denna prestations-
bedomning ligger sedan till grund for l1onen efter lonerevisionen. Upplevelser av

om dessa lonekriterier ar legitima, d v s aterspeglar det som anses vara essentiellt

i arbetet och mater prestation och arbetsutforande pa ett relevant och rattvist satt, ar
avgorande for att lonesdttningen ska upplevas som rittvis (Erdogan, 2002; Erdogan,
Kraimer & Liden, 2001). En grundforutsittning ar att bade chefer och medarbetare
kanner till lonekriterierna. I en undersokning av Svenskt Naringsliv (Karlsson Haal
& Hedin, 2015) svarade 80 procent att kinnedom om lonekriterierna ar viktigt

for att lonesattningen ska fungera bra. En annan undersokning, bland Kommunals
medlemmar, visade att 45 procent av de tillfragade kdnde till [onekriterierna
(Wallenberg, 2012). Ytterligare en aspekt ar i vilken utstrackning som kriterierna har
utformats i samrdd med chefer och medarbetare (Erdogan, 2002; Gilliland & Cahn,
2001). I Kommunals undersokning var det 20 procent av de svarande som hade varit
med och tagit fram lonekriterierna. En kvalitativ undersokning fran Finland visar att
det kan vara svart att forstd vad de olika skalstegen, som anvands for att differentiera
mellan medarbetares prestationer, egentligen representerar (Maaniemi, 2013). Aven
om det var utskrivet att siffran 3 motsvarar *bra prestation”, var det svart — for bade
medarbetare och chefer — att avgora vad som var en ”bra prestation” i olika
sammanhang. En angriansande aspekt ar i vilken utstrackning som medarbetare
tycker att cheferna kan bedoma deras prestation utifran kriterierna.
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Den lnesdttande chefen

Chefens roll som prestationsbedomare och lonesattare tas upp som en viktig faktor

i flera studier. Det dr centralt att den som gor prestationsbedomningen (oftast den
narmaste chefen) har mojlighet att se och bedoma sina medarbetares prestation.
Detta dr ndgot som kan vara svart, till exempel om en chef har manga understillda
eller om medarbetarna arbetar vildigt sjdlvstindigt eller har en expertkompetens som
ligger utanfor chefens expertis (Maaniemi, 2013). Det ar viktigt att medarbetarna har
mojlighet att ge sin egen bild av sin prestation och att det finns sitt att overklaga
bedomningen om chef och medarbetare inte ar 6verens (Erdogan, 2002; Gilliland &
Cahn, 2001). En annan aspekt som tas upp i flera studier har att gora med kvaliteten
pé relationen mellan chef och medarbetare. Chefer har ofta olika god relation till
olika medarbetare och det finns en risk att detta far betydelse i l6nesidttningssamman-
hang (Erdogan, 2002; Maaniemi, 2013). Det kan vara svart att bortse fran en personlig
relation, vilket forsvarar en neutral bedomning. Det kan ocksa finnas en misstanke
om att de som har en narmare relation till chefen far en hogre prestationsbedomning,
dven om s inte ar fallet (Maaniemi, 2013). En god relation mellan chef och
medarbetare kan ocksa vara kansligt nir prestationen bedoms som lag. Chefer som
ar artiga och vinliga och som har en god dialog med sina medarbetare nir prestationen
diskuteras antas oka rattviseupplevelsen hos medarbetarna (Erdogan, 2002). I kapitel
10 beskriver vi chefens roll och utmaningar narmare.

Aterkoppling

Nar det giller faktorer som bidrar till upplevelser av hogre nivaer av rattvisa har
studier funnit att dterkoppling pa arbetsresultat (*feedback”) har betydelse for
upplevelsen av rittvisa och tillfredsstillelse med l6nen. En hogre grad av aterkopp-
ling tycks vara forknippat med en hogre grad av rittvisa. Sddana resultat har
exempelvis framkommit i ett representativt urval av underskoterskor och sjukskoter-
skor i Sverige (Andersson-Straberg et al., 2005, 2007; Eriksson, Goransson & Sverke,
2011), dar de som hade fatt mer aterkoppling pa hur de presterade upplevde
lonesittningsprocessen som mer rittvis. Detta kan ha att géra med att dterkoppling
ger information om den egna prestationen och darmed underlittar forstielsen av hur
den egna prestationen forhaller sig till I1onen. Det skulle dven kunna ha att gora med
att de medarbetare som far veta hur de presterar upplever att deras arbete uppmark-
sammas av chefen, att de blir bekriftade. Aterkoppling har visats vara en viktig
faktor for upplevd rittvisa aven i internationella studier (Erdogan, 2002; Gilliland &
Cahn, 2001; Maaniemi, 2013). Utover kommunikation i form av dterkoppling har
kommunikationen till medarbetarna om hur l6nen bedomts visat sig vara viktig for
samtliga fyra dimensioner av rittviseupplevelser i enskilda studier (Day, 2011) och
for distributiv rdttvisa i metaanalyser (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Lonesamtalet

Lonesamtalet utgor en central del av individuell 16nesittning. En undersokning bland
Kommunals medlemmar, framforallt fortroendevalda, visar att andelen som hade
haft Iénesamtal hade 6kat under 2000-talet frdn 19 procent ar 2000 till 75 procent
ar 2011 (Wallenberg, 2012). Bland de svarande frin Kommunal som arbetade i privat
sektor var det 52 procent som hade haft I6nesamtal, medan motsvarande siffra for
offentligt anstillda var 80 procent. Det var dock endast 30 procent som ansig att
cheferna kunde bedoma deras arbetsprestation pd ett opartiskt sitt och 31 procent
som menade att de kunde paverka l6nen vid l6nesamtalet. Runt 40 procent forstod
endast i lag eller mycket 1g grad hur chefen hade bedomt deras arbetsprestation. I en
undersokning fran Svenskt Naringsliv (Karlsson Haal & Hedin, 2015) framkommer
vikten av att chefen kan motivera loneforslaget sa att medarbetaren forstar varfor
hon eller han har fatt en viss [6n och att chefen kan bedoma medarbetarens arbetsin-
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sats och resultat. Over 70 procent ansig att dessa faktorer var viktiga for att lone-
sattningen ska fungera bra. I en avhandling baserad pa 48 intervjuer av chefer och
medarbetare inom statlig verksamhet i Finland (Maaniemi, 2013) tog flera medarbetare
upp att det finns skillnader i formaga bland de anstillda att framhava sin prestation
under lonesamtalet, att chefernas forméga och engagemang i lonesamtalen varierade
och att cheferna hade mer information om hur l6nesystemet fungerade jamfort med
medarbetarna, vilket forsvarade dialogen. De utmaningar som cheferna tog upp
handlade framforallt om svarigheter med att genomfora prestationsbedomningen

och kommunicera resultatet av denna under lonesamtalet.

Personlighet

Forskningen om personlighet i relation till l1oneupplevelser ir relativt begriansad.

Det finns dock enstaka internationella studier som visat att personer som ar ovilliga
att ta risker 4r mindre bendgna att soka sig till yrken med resultatlon (Cable &
Judge, 1994). Andra studier har funnit att individer med mer eller mindre positiva
eller negativa kanslotillstand skiljer sig at nar det galler hur nojda de dr med sin [6n
(Shaw, Duffy, Jenkins & Gupta, 1999). Det finns relativt begransat med forskning
dven nir det galler personlighetens tankbara betydelse for upplevelser av rittvisa.
Negativ affektivitet, det vill sdga att ha en tendens att tolka situationer som negativa,
har i en internationell sammanstallning av studier visat sig ha ett samband med lagre
upplevelse av generell organisatorisk rittvisa (Cohen-Charash & Spector, 2001).
Svensk forskning tyder pa att anstillda som dr mer emotionellt stabila, mer extroverta,
mer Oppna for forindring, har en hogre formaga att havda sig sjdlva och ar mer
tavlingsinriktade tenderar att ha en ndgot mer positiv attityd till individuell
l6nesittning, dven om betydelsen av dessa personlighetsdrag tycks vara ganska liten
(Eriksson et al., 2011). En svensk studie som studerade personlighetens betydelse

for upplevelser av rattvisa i lonesittningen (Andersson-Straberg et al., 2005) fann
overlag att personlighet hade begriansad betydelse for lonerattvisa dven om
extraversion hangde samman med nagot hogre upplevelser av distributiv och
procedural rittvisa.

Demografiska bakgrundsfaktorer

Flera studier har visat att demografiska bakgrundsfaktorer s som kon och alder inte
verkar ha ndgon storre betydelse for om Ionesittningen upplevs som rattvis, varken
under svenska forhallanden (Andersson-Straberg et al., 2005) eller i internationella
studier (Cohen-Charash & Spector, 2001). I de fall da skillnader mellan kvinnor och
man dnda framkommit har kvinnor rapporterat att de upplever hogre grad av
rittvisa jamfort med man (Andersson-Straberg et al., 2007). Upplevelse av hog
jamstalldhet i l16nefragor har visat sig hinga samman med hogre grad av rattvisa

i samtliga rittvisedimensioner (Andersson-Straberg et al., 2005, 2007).
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Avslutande kommentar

Upplevelser av legitimitet studeras ofta genom att mita upplevelser av att bli rattvist
behandlad. Forskning om sddana upplevelser av rittvisa har i huvudsak fokuserat

pa hur man blir behandlad av organisationen och dess foretradare, men kan dven
fokusera pa upplevelser av lonesattningen. Rattviseupplevelser kan avse hur 16n
fordelas och processen bakom en sddan fordelning men ocksa interpersonella aspekter
sdsom i vilken utstrdckning medarbetaren anser sig bli respektfullt behandlad och far
tillgdng till information om lonesittningen. Det finns olika inslag i 16nesittningen
som kan ha betydelse for om lonesadttningen ska upplevas som legitim och rattvis. Hit
hor lonekriterier och prestationsbedomningar men ocksa hur chefen ger dterkoppling
och hur Ionesamtalet gar till.
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6. Arbetsmotivation

Motivation dr ett av de mer centrala begreppen inom beteendevetenskapen. Det ar
dessutom ett ord som ar en del av ”populirkulturen” pa ett sitt som fa andra
psykologiska begrepp, exempelvis nir det giller hur beloningssystem i organisationer
kan bidra till motivation. Motivation dr dirfor ett omrdde som genererat savil
omfattande forskning som en omfattande litteratur i stort. Men vad dr egentligen
motivation? Ofta definieras motivation som ett system av motiv for olika handlingar
som formar och riktar beteenden mot olika mal, som exempelvis arbetsuppgifterna.
Sadana definitioner implicerar att det finns ett motiv, en anledning eller ett antagande
om orsaker bakom en individs handlingar och att dessa killor till beteenden finns
inom individen sjilv eller kommer fran externa faktorer. Ett av de storsta delomradena
inom motivationsforskningen ir frigan om vad som ligger bakom och driver
individens beteenden i organisationer, det vill siga vad som skapar arbetsmotivation.
En ofta anviand definition beskriver arbetsmotivation som ”en uppsattning energi-
framkallande krafter som har sitt ursprung bade inom och bortom en individs visen,
som initierar arbetsrelaterade beteenden och bestimmer deras form, riktning,
intensitet och varaktighet” (Pinder, 2008, s. 11, var Gversattning).

Ambitionen i denna rapport dr inte att ga igenom och beskriva alla de teorier om
arbetsmotivation som finns i litteraturen (for en genomgéang och sammanfattning av
olika motivationsteorier, se exempelvis Aronsson, Hellgren, Isaksson, Johanson,
Sverke & Torbjorn, 2012; Pinder, 2008). Fokus dr snarare pa tvd teorier som ar
vanliga i den generella motivationsforskningen och som dven anvinds nir det giller
frdgan om kopplingen mellan 16n och motivation, nimligen teorin om sjidlvbestam-
mande (”self-determination theory”; Ryan & Deci, 2000) och malstyrningsteorin
(Locke & Latham, 1990).

Sjalvbestammandeteorin

I enlighet med Pinders (2008) definition av arbetsmotivation ovan tar teorin om
sjdlvbestimmande (”self-determination theory”; Ryan & Deci, 2000) sitt avstamp

i konstaterandet att drivkrafterna for ett beteende kan ha sitt huvudsakliga ursprung
antingen i faktorer som ligger utanfor individen eller i faktorer som ligger inom
individen sjdlv. Detta har lett till den numera klassiska uppdelningen i yttre och inre
motivation.® Yttre motivation anses vara skapad av externa faktorer som ligger
utanfor individen (exempelvis 16n och andra typer av beloningar, befordran eller att
undvika bestraffningar) medan inre motivation antas vara baserad pa faktorer inom
individen sjilv (exempelvis personliga intressen, glddje, tillfredsstillelse och moralisk
eller politisk 6vertygelse). Teorin antar aven att det finns en tredje typ av motivation
— eller snarare icke-motivation — som kallas "amotivation” och beskriver ett stadium
dar motivation helt saknas. Indikationer pa detta kan vara avstdndstagande, apati
och en hog vilja att sluta i organisationen. Amotivation innebir siledes att det varken
finns ndgra yttre eller ndgra inre drivkrafter som genererar beteenden hos individen.

6 TIbland bendmns dessa dven som instrumentella och kinslomassiga drivkrafter for beteenden. I den internationella
litteraturen bendmns de ofta som “extrinsic” respektive ”intrinsic” motivation.
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Ryan och Decis (2000) resonemang utgar fran att manniskan har tre - medfodda -
kritiska psykologiska behov som behover tillfredsstillas, namligen behov av (1)
autonomi, (2) kompetens och (3) en kinsla av samhorighet, dar autonomi betraktas
som det mest betydelsefulla behovet. Autonomi definieras i detta fall som ett behov
av kontroll, inflytande och frihet i det att individen helt kan paverka och styra over
sina egna handlingar. Kompetensbehovet innebar att individen stindigt antas ha ett
behov av att utvecklas och fa anvindning for sina formégor samt fa bekraftelse pa
sin kompetens (aterkoppling fran chef). Behovet av kdnsla av samhorighet relaterar
till manniskans behov av sociala relationer, gemenskap och medverkan i ett storre
socialt sammanhang (se dven Gagné & Deci, 2005).

Huruvida, och till vilken grad, dessa tre behov ar uppfyllda antas styra vilken typ

av motivation som dominerar en individs olika handlingar. Som framgar av figur 3
antas dven att de tre motivationstyperna kan ordnas lings ett kontinuum som framst
baseras pa individens grad av sjilvbestimmande (tillfredsstillelse av behoven av
autonomi, kompetens och samhorighet).” Langst till vinster i figuren dterfinns
amotivation (avsaknad av motivation) som antas karakteriseras av ovilja och en total
avsaknad av autonomi i situationen. Langst till hoger i figuren aterfinns den inre
motivationen som karakteriseras av full autonomi samt av att dven de andra tva
psykologiska behoven (kompetens och samhorighet) ar tillfredsstillda. Har antas
individen kdnna att hennes beteenden och beslut dr autonoma och inte under ndgon
annans kontroll, sd att dessa beteenden helt har sin grund i en inre drivkraft till att
utfora det eller de beteenden som stdr i fokus. Mellan dessa tva ytterligheter ligger
fyra olika stadier av yttre motivation som sarskiljs genom den grad av sjalvbestam-
mande som associeras med respektive stadium. Dessa stadier av yttre motivation,
som kan rangordnas fran lagre till hogre grad av sjalvbestimmande, benimns extern
reglering (for att uppna beloningar eller undvika bestraffningar), introjicerad
reglering (ddr sjdlvkinslan har sin grund i prestation), identifierad reglering (dar
individen accepterar de organisatoriska mal och varderingar som ligger till grund for
handlandet) och integrerad reglering (som handlar om att malen integreras i den egna
sjalvbilden). Inre motivation, i sin tur, handlar om att individen helt och fullt har
internaliserat organisationens mal och virderingar och gjort dem till sina egna
(Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000, 2017). En karnfraga nar det galler
16nesittning ar i vilken utstrickning ekonomiska incitament kan tillfredsstilla de
grundlidggande behoven av autonomi, kompetens och samhorighet — och i sa fall

hur sddana incitamentsystem skulle vara utformade.

Figur 3. Oversiktlig beskrivning av sjilvbestdmmandeteorin
("self-determination theory").

ooyl

Behoven av Extern Introjicerad Y Identifierad | Integrerad Behoven av
sjdlvbestammande reglering reglering reglering reglering sjdlvbestammande
ej uppfyllda helt uppfyllda

7 Detta ir en forenkling av den modell som beskrivs i litteraturen (exempelvis Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2017)
och syftar hir till att kort beskriva grundprincipen for tankegdngen bakom ”self-determination theory”.
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I empiriska sammanhang ar det vanligt att forskningen utgar fran de tva overgripande
motivationstyperna — den yttre och den inre (dven om amotivation ibland ocksa
inkluderas) — nir kallan till individens drivkrafter undersoks. Det innebir att
individer klassas som dominerade av antingen interna drivkrafter eller externa
drivkrafter. Aven om sjilvbestimmandeteorin, liksom uppdelningen i yttre och inre
motivation, har kritiserats (se exempelvis Gerhart & Fang, 2015; Latham, 2007),
anvands denna uppdelning ofta av bade forskare och praktiker i det allmanna
samtalet om arbetsmotivation, inte minst i relation till olika typer av externa
incitament som 16n, bonussystem och andra typer av beloningar. Ett centralt
antagande i sjdlvbestimmandeteorin ar att graden av inre motivation hos individen
beror pa graden av sjdlvbestimmande och inflytande (autonomi) éver de uppgifter
och beteenden som sjdlva arbetsuppgiften bestdr av. Ett sidant inflytande 6ver
arbetsuppgifter och arbetsinnehdll uttrycks ofta i termer av mél for individen och
verksamheten, vilket leder till den andra vanligen anvinda motivationsteorin,
namligen mélstyrningsteorin.

Malstyrningsteorin

Den kanske vanligaste motivationsteorin i modern tid utgors av malstyrningsteorin
(”goal setting theory”; Locke & Latham, 1990). I princip all verksamhet dr idag mer
eller mindre malstyrd och de flesta tinker nog inte ens pd malstyrning som ett
motivationsverktyg. En viktig utgdngspunkt i denna teori ar att allt manskligt

beteende i grunden har som syfte att tillfredsstilla ndgon form av malsattning eller
onskan hos individen. Individen antas siledes bli motiverad av att uppna olika, pa
forhand uppsatta, mal samt att det genom formulerandet av dessa mal gar att styra
riktningen, intensiteten och varaktigheten hos individens beteenden och prestationer.
Malstyrning dr ocksa den teori som inom forskningen framst har anvints for att
forsta och utvirdera individens arbetsprestationer (Pinder, 2008).

Malstyrningsteorin, som i sin nuvarande form utvecklades av Locke och Latham
(1990), ar i korthet baserad pa fyra centrala antaganden (se figur 4). Det forsta gailler
madlens svdrighetsgrad, dir det generellt antas att individen motiveras starkare av
svara, komplexa och utmanande mal. Dock far inte malen vara for svara eller
orealistiskt hoga sd att de upplevs vara omdjliga att uppna. Inte heller fir de vara for
latta och banala si att individen upplever malen som triviala. For att mélen inte ska
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bli meningslosa att jobba emot géller det darfor att hitta den ”ratta nivan” av
komplexitet och svarighetsgrad for respektive individ eller arbetsgrupp, beroende pa
utifran vilken nivd malen sitts. Det galler sdledes att matcha malens svarighetsgrad
med individens kompetens och utvecklingsmojligheter for att hitta ratt nivd och
skapa en motiverande utmaning for individen. Det andra antagandet handlar om
madlens tydlighet. Mdlen masta vara specifika och tydliga snarare an allmidnna och
mer diffusa for att de ska fungera motiverande. Individen maste forstd inneborden
av mélen och veta nir ett mal ar uppfyllt eller till vilken grad det har uppfyllts. Det
fungerar sdledes mindre bra med mal som dr vaga och oklara och dir det kan rida
olika meningar om huruvida mélen ir uppfyllda eller inte. Ofta har detta inneburit
att organisationer forsoker formulera mal som dr kvantitativt matbara och/eller att
mer kvalitativa aktiviteter andd bedoms med hjalp av en kvantitativ skala.

Figur 4. Malstyrningsteorins fyra hornstenar.

1. Malets svarighetsgrad (hur utmanande och komplext malet ar).
2. Malklarhet (hur tydligt definierat och matbart malet &r).

3. Malacceptans (konsekvenserna av maluppfyllelsen ar acceptabla
for individen).

4, Feedback (kontinuerlig aterkoppling pa beteenden
i forhallande till de uppsatta malen).

Det tredje antagandet i mélstyrningsteorin giller mdlacceptans, vilket innebar att
individen moraliskt, etiskt och kdnslomassigt madste kunna acceptera malen och vad
de star for. Detta antagande innebar i sin tur att individer inte motiveras av att jobba
mot mal som gar stick i staiv med deras egen Overtygelse. Det fjarde och sista
antagandet handlar om feedback eller aterkoppling pa de malrelaterade beteenden
som individen uppvisar. Nar det giller dterkoppling pa prestationer sa dr det ett
relativt omfattande forskningsomrade, men i korthet har forskningen konstaterat att
aterkoppling fungerar motiverande och prestationshojande under forutsdttning att
ndgra centrala aspekter dr uppfyllda (Anseel, Van Yperen, Janssen & Duyck, 2011;
Kluger & DeNisi, 1996; Rynes, Gerhart & Parks, 2005). En sddan aspekt ar att
aterkopplingen ges kontinuerligt och l6pande i den dagliga verksamheten och inte vid
sporadiska tillfallen eller endast vid inbokade medarbetarsamtal. En annan handlar
om att aterkopplingen ges i ndra anslutning till den aktuella hindelsen. Ytterligare
en aspekt handlar om att dterkopplingen relaterar till individens beteenden i den
specifika situation som aterkopplas och inte till individen generellt i mera svepande
ordalag; dterkopplingen ska alltsd gilla sak (beteende) och inte person.

Ett satt att 6ka individers kinsla och engagemang for mélen dr att i mojligaste man
gora dem delaktiga i formuleringen av mélen, det vill siga att 1dta medarbetarna
sjdlva vara med och bestimma maélen for sitt arbete. Detta 6kar individens mojlig-
heter att internalisera malen och gora dem till sina egna, vilket dven antas hianga
samma med graden av inre motivation gentemot malen och maluppfyllelsen (Kanfer,
Frese & Johnson, 2017). I organisationer dr stora och overgripande malsittningar
ofta nedbrutna till mer konkreta, beteenderelaterade malsattningar pa individniva.
Langsiktiga mal dr ofta uppdelade i etapper eller delmal, dir uppfyllelsen av en etapp
eller ett delmal hinger samman med ndgon form av erkdnnande (feedback), beloning
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eller festlighet for att uppmuntra, vidmakthalla eller skapa entusiasm infér den
fortsatta resan mot slutmdlen. I linje med detta finns det nistan alltid en tidsaspekt
inbyggd i de satta malen och maluppfyllelsen relaterar ofta inte bara till den konkreta
uppgiften utan dven till att tidsramen (och ibland dven budget) har héllits. Den
inbyggda tidsaspekten kan gora det viktigt att siarskilja malets svarighetsgrad och
uppgiftens svarighetsgrad. Om exempelvis person A och person B ges malet att
rekrytera 20 kompetenta personer till organisationen och person A far tvd méanader
pa sig medan person B fir en mdnad, s har de olika svara uppgifter kopplade till
samma maluppfyllelse. Detta kan vara betydelsefullt nir dterkoppling ges, liksom vid
utvirdering av maluppfyllelse (Locke & Latham, 2002). Det finns mycket forskning
om malstyrning och dess principer. I huvudsak tycks forskningen vara overens om att
kontinuerlig aterkoppling i termer av utvardering och uppfoljning av graden av
maluppfyllelse ar viktiga for att mélstyrningen ska fungera motiverande och upplevas
som rattvis. En forutsattning ar d att aterkopplingen och beloningen ar pa
individniva, vilket dr en forutsittning for att skapa motivation (Johnson, Lanaj &
Barnes, 2014; Kanfer et al., 2017).

Avslutande kommentar

Motivation ar ett begrepp som ofta namns i samband med lonesittning. Som vi
konstaterat ovan dr frigan om vad som skapar arbetsmotivation ett stort omrade
inom motivationsforskningen. Vi har kortfattat beskrivit de dominerande teorierna
inom omradet. Sjalvbestimmandeteorin gor en distinktion mellan motivation som
beror av externa faktorer (yttre motivation) respektive faktorer inom individen (inre
motivation). Mélstyrningsteorin konstaterar att mal, for att fungera motiverande,
mdste vara tydliga och pa en ”lagom” svarighetsniva, men dven att individen mdste
kunna se relevansen av mélen och acceptera dem. Dessutom pekar malstyrningsteorin
pa vikten av kontinuerlig dterkoppling. Motivation ir ndgot som ofta ses som en
grundforutsittning for individers arbetsprestation. I kapitel 7 gér vi igenom hur
arbetsprestation definieras i litteraturen.
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/. Arbetsprestation

Hur individer agerar och beter sig i den organisation de ar anstillda i utgor en av de
viktigaste forutsittningarna for organisationens framgang och vialmdaende. Arbets-
prestation ar ett komplext begrepp som dels antas bero pa graden av motivation, dels
kan innehdlla méanga olika typer av beteenden. Men det ar inte alla individuella
beteenden som relaterar till sjdlva arbetsprestationen. Beteenden 4r vad individen gor
och arbetsprestation ar det forvantade vardet — for organisationen — av vad individen
gor. Arbetsprestation skiljer sig sdledes fran termer som produktivitet (output i
relation till input) och effektivitet (formdgan att omvandla resurser till produkter
och tjanster) genom att begreppet arbetsprestation refererar till vardet av individens
beteende for organisationer. Arbetsprestation betraktas ofta som ett fenomen som
skiljer ut sdvil olika beteenden inom individen som olika beteenden mellan individer,
i termer av vilka individer som uppvisar fler eller firre beteenden som ar gynnsamma
for organisationen (Motowidlo, 2003). En definition av arbetsprestation som ofta
anvinds inom beteendevetenskaplig forskning (exempelvis organisationspsykologi
och management) baseras pd Campbells (1990) modell for arbetsprestation.
Campbell definierar arbetsprestation som de individuella beteenden och handlingar
som 4r relevanta for organisationens mal. Denna definition baseras pa tre grund-
antaganden:

1 arbetsprestation definieras i termer av beteenden och handlingar snarare an
i termer av resultat;

2 arbetsprestation inkluderar bara de beteenden och handlingar som ir relevanta
for organisationens maluppfyllelse;

3 arbetsprestation ar ett flerdimensionellt begrepp.

Begreppet arbetsprestation

Det dr idag vanligt att dela in arbetsprestation i dtminstone tre distinkta typer av
beteenden eller dimensioner av prestation (Rotundo & Sackett, 2002). Den kanske
mest uppenbara av dessa giller prestation i sjalva arbetsuppgiften (eng. “task
performance”), vilket kan avse bade kvantitet och kvalitet i de uppgifter individen
ar anstilld att utfora. Den andra avser kontextuella beteenden (eng. ”contextual
performance”), som ofta ligger utanfor de ordinarie arbetsuppgifterna men bidrar till
organisationens maluppfyllelse. Den tredje dimensionen handlar om kontraproduk-
tiva eller dysfunktionella beteenden (eng. ”counterproductive work behavior”), som
saledes skadar organisationen. Dessa tre aspekter, som ocksa dskadliggors i figur 3,
star i fokus for detta kapitel. Vi beskriver kortfattat ocksa andra dimensioner av
arbetsprestation och diskuterar avslutningsvis hur arbetsprestation kan bedomas.

Prestation i arbetsuppgiften

Den forsta aspekten av arbetsprestation beror sjalva arbetsuppgiften som individen
ar satt att utfora och handlar siledes om beteenden som relaterar till individens satt
att utfora specifika arbetsuppgifter (eng. ”task performance”). Denna aspekt av
arbetsprestation — sjilva arbetsuppgiften — har dven definierats som de ansvarsomrdden
och arbetsuppgifter som for varje enskild individ specificeras i dennes arbetsbeskrivning
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(se exempelvis Murphy, 1989). Har ar det alltsd frigan om beteenden som direkt
kan relateras till sjalva arbetsuppgiften som sddan. Hur mangfasetterad och komplex
sjdlva arbetsuppgiften ar skiljer sig givetvis mycket mellan olika organisationer,
branscher och omréden men vanligtvis innehéller de flesta arbetsuppgifter idag en
rad olika aspekter och betraktats dirmed som ett flerdimensionellt fenomen i sig
sjalvt (se exempelvis Campbell, 1990).

Figur 5. Tre dimensioner av arbetsprestation.

Prestation kan definieras som nagonting individen faktiskt gor (beteende)
och som kan observeras och utvdrderas (bedémas). Vanligtvis delas prestations-
begreppet in i tre dimensioner:

1. Beteenden som relaterar till utforandet av sjdlva arbetsuppgiften
(prestation i arbetsuppgiften).

2. Beteenden som hjdlper organisationen att na sina mal
(kontextuell prestation).

3. Beteenden som motverkar organisationens maluppfyllelse
(kontraproduktiva beteenden).

Kontextuell prestation

Kontextuell prestation refererar till beteenden som bidrar till organisationens
maluppfyllelse genom sin positiva inverkan pa organisatoriska, sociala och psykolo-
giska aspekter av arbetsklimatet och arbetsmiljon i organisationen (eng. ”contextual
performance”). Kontextuell prestation kan grovt indelas i tvd olika kategorier. Den
ena av dessa inbegriper beteenden som syftar till att organisationen ska kunna
fortsatta att fungera sa smidigt som mojligt. Exempel pa sddana bevarande beteenden
ar att upptrada hansynsfullt mot kollegor, att hjalpa kollegor vid behov och att
allmint bidra till en god stimning och en bra arbetsmiljo i organisationen. Ibland
benimns denna typ av kontextuell prestation som medarbetarbeteenden (”organiza-
tional citizenship behavior” eller OCB; Organ, 1997). Den andra kategorin av
kontextuell prestation handlar om beteenden som dr 4mnade att frimja forandringar
och forbattringar av organisationens arbetsprocesser infor framtiden. Kontextuella
beteenden som relaterar till forandring och utveckling kan handla om att vara kreativ
och losningsorienterad i storsta allmanhet, att medverka i olika projekt och
arbetsgrupper samt att delta aktivt pA moten genom att lyssna, komma med egna
idéer och forslag pa losningar. Kontextuella beteenden som gagnar organisationen
kan vara av manga olika slag och variera fran situation till situation och fran
organisation till organisation. Nyttan av dessa beteenden ar helt enkelt beroende av
i vilken kontext de utfors — alltsd kontextuella beteenden (Hoffman, Blair, Meriac &
Woehr, 2007).
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Kontraproduktiva beteenden

Kontraproduktiva beteenden utgor den negativa sidan av begreppet arbetsprestation
och relaterar till beteenden som har en himmande inverkan pd organisationens
mojligheter att nd sina mal. Exempel pa kontraproduktiva beteenden ar stold,
oaktsamhet rorande material eller utrustning eller i relation till sikerhet och
sikerhetsforeskrifter, doljande av information, maskning, oskilig franvaro samt
mobbning och andra former av trakasserier.

En integrerad modell dver arbetsprestation

Forskningen har vanligen en bred syn pa begreppet prestation och inkluderar darfor
ofta de tre typerna av prestation (prestation i arbetsuppgiften, kontextuell prestation
och kontraproduktiva beteenden) i en integrerad modell (Campbell, 1990; Rotundo
& Sackett, 2002). Det ar dven vanligt att prestationsbedomningar i organisationer
baseras pa olika aspekter av prestation. Tabell 4 ger exempel pa beteenden som
kannetecknar de olika dimensionerna av arbetsprestation.

Tabell 4. Exempel pa beteenden som kénnetecknar de olika dimensionerna
av arbetsprestation.

Prestation i arbetsuppgiften Kontextuell prestation Kontraproduktivt beteende
* Blirklari tid * Entusiastisk  Riktar sitt beteende
« God kvalitet « Tar initiativ at ovidkommande saker
* Hog kvantitet * Tar ansvar : 'I:arfor manga och for
. langa raster
i e e + ot e
och firdigheter ¢ Hjdlper andra slarvigt och/eller felaktigt
e Skapar goda ¢ Oaktsamhet

Bra planering och

oo relationer med andra
organisering

Krankande beteenden

" * Anstranger sig lite « Mobbning

Overvakar och extra nar det behdvs )

kontrollerar processer e Missbruk
* Fattar beslut e Stold

Medan tidigare forskning har konstaterat att kontextuella beteenden ar generaliser-
bara till nistan alla jobb och organisationer (se t ex Borman & Motowidlo, 1997),
ar prestation som relaterar till sjdlva arbetsuppgiften mer specifik for den aktuella
tjansten eller den aktuella organisationen. Det har dven konstaterats att prestation
i arbetsuppgiften till stor del beror pa individens kunskaper, forméaga och generella
begavning, genom att dessa faktorer underlittar for individen att lira sig arbetet.
Kontextuell arbetsprestation har framst visat sig bero pa individens motivation och
personlighet. Kontraproduktiva beteenden, 4 sin sida, tycks framst relatera till
individens personlighet (Gonzales-Mulé, Mount & Oh, 2014).

Andra dimensioner av arbetsprestation

Aven om den syn pa — och uppdelning av — begreppet arbetsprestation som
presenterats ovan ar den vanligaste, finns det forskare som argumenterar for andra
uppdelningar och dimensioner. Ett av de vanligaste alternativen ir att anvinda sig av
fler underdimensioner dn de tre som namnts ovan. Detta giller exempelvis kreativitet
som ibland betraktas som en egen separat dimension istallet fér som en aspekt av
kontextuell prestation (Harari, Reaves & Viswesvaran, 2016). I takt med det okade
antalet organisationsforandringar har dven underdimensionen ”adaptiv prestation”
eller fordndringsformaga blivit alltmer frekvent anvind som en aspekt av prestation
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i organisationer (se exempelvis Jundt, Shoss & Huang, 2015). Oftast analyseras de
olika dimensionerna av arbetsprestation var och en for sig men det forekommer dven
att alla dimensionerna i slutindan summeras ihop till ett 6vergripande matt pa
prestation (Gonzales-Mulé et al., 2014).

Beddmning av arbetsprestation

Nar det vil ar definierat vad som dr att betrakta som arbetsprestation, vilka
dimensioner som star i fokus och det mer konkreta innehéllet i respektive dimension
har specificerats, aterstar det att bedoma individens grad av arbetsprestation. For
vissa yrken eller befattningar kan prestationen helt eller delvis baseras pa registrerade
siffror (ibland kallade objektiva kriterier) som exempelvis antalet tillverkade eller
salda enheter eller antalet hanterade kundarenden. Det vanligaste sattet att bedoma
en individs arbetsprestation ar att nirmaste chef (ofta lonesattande chef) gor ndgon
form av skattning av sina medarbetares arbetsprestation utifran nagra pa forhand
uppsatta prestations- eller lonekriterier, men det finns daven bedomningsforfaranden
didr arbetskamrater, arbetsgruppen och/eller individen sjilv skattar sin arbetspresta-
tion. Ofta baseras dd ”slutpodngen” pa ndgon form av sammanvagning (medelvirdet
av skattningar avseende flera kriterier eller enligt ndgon viktningsprincip). Det kan
ocksd handla om sammanvigningar av olika bedomares skattningar av medarbetarens
arbetsprestation, som vid s kallade 360-gradersskattningar dar exempelvis tva
chefer, en medarbetare och individen sjilv har skattat prestationen. Forskningen har
identifierat en del problem med prestationsskattningar. Ett av dessa problem ar att
nir olika personer genomfor en prestationsskattning av samma individ kommer de
ofta fram till olika resultat, vilket brukar bendmnas som en ldg interbedémaroverens-
stammelse eller bristande reliabilitet i skattningen (Heidemeier & Moser, 2009).

For att komma tillrdtta med detta problem har en rad olika bedomningssystem och
hjalpverktyg utvecklats, dock utan ndgon storre framgang (DeNisi & Murphy, 2017).

Nir det giller bedomning av arbetsprestationer i foretag och andra organisationer
finns det inga generella standarder eller gemensamma bedomningssystem, till skillnad
fran exempelvis skolvarlden dir det finns standarder for att bedéma elevers eller
studenters studieprestationer och dirmed sitta betyg. Istillet utvecklar varje koncern
eller organisation sitt eget bedomningssystem utifrén sin egen specifika verksambhet.
Bedomningssystemet skiljer sig siledes fran organisation till organisation med
avseende pd vad det d4r som bedoms (kvantitet, kvalitet, vad individen gor och hur
individen gor det) och hur detta bedoms (exempelvis med hjilp av olika poingskalor,
firger, eller verbala omdomen). Det finns dven skillnader i om bedémningen gors
relativt (medarbetare jamfors med varandra) eller genom absoluta skattningar
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(i relation till en standard eller till p forhand bestimda kriterier) — eller genom en
blandning av en relativ och en absolut beddmning. Bedomningssystemen kan dven
skilja sig at nar det géller om de frimst baseras pa medarbetarens konkreta
arbetsbeteenden eller om de frimst baseras pa graden av méaluppfyllelse — eller om
de utgor en blandning av bdda dessa aspekter.

En konsekvens av detta blir att prestationsmatten i de studier som exempelvis har
undersokt samband mellan motivation och prestation skiljer sig frin varandra
beroende pd hur prestation ir definierat och skattat i de olika studierna (d v s de
undersokta organisationerna). Exempelvis fann en nyligen publicerad metaanalys
(Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014) att relationen mellan inre motivation och prestation
ar starkare om prestationen baseras pd kvalitet i arbetsutférandet snarare an pa
kvantitet. Vidare har forskningen visat att relationen mellan motivation och
prestation blir olika beroende pd om prestationsmattet baseras pa kvantifierbara
resultat eller om prestationsmattet fokuserar pa individens observerade beteenden
(Gerhart & Fang, 2015). Som tidigare ndmnts har forskningen dven konstaterat att
motivation har en starkare relation till prestation om prestationsmattet ar mer
inriktat mot kontextuell prestation snarare an mot prestation i arbetsuppgiften
(Gonzales-Mulé et al., 2014). Hur prestation ar definierat och hur prestationsmattet
ar utformat kan sdledes fa konsekvenser for hur starka sambanden blir mellan
motivation och prestation.

Avslutande kommentar

Arbetsprestation definieras i forskningen vanligen i termer av tre overgripande
dimensioner, som speglar arbetsutforandet inom ramen for vad som kravs for
befattningen (prestation i arbetsuppgiften), andra typer av beteenden som hjilper
organisationen att nd sina mal (kontextuell prestation) och sidana beteenden som
skadar organisationen och motverkar maluppfyllelse (kontraproduktiva beteenden).
De bedomningssystem som anvands i verksamheter skiljer sig mellan organisationer
nar det giller vilka dimensioner av prestation som star i fokus, men dven ifrdga om
de tar fasta pa specifika beteenden eller grad av maluppfyllelse. Det ar ocksa ganska
vilbelagt att olika bedomare tenderar att skatta samma medarbetare delvis olika och
en sddan bristande dverensstimmelse mellan bedomare kan ha konsekvenser. Det ar
saledes viktigt att bestimma och komma 6verens om hur prestation i organisationen
ska bedomas och att ”kalibrera” bedomarna sa att alla i mojligaste man anvander
sig av samma mattstock. Vad (d v s vilka beteenden) organisationen vill premiera bor
saledes synas i lonekriterierna och i sjilva bedomningsverktyget. Detta underlattar
for de lonesidttande cheferna sa att de klart vet vad de ska fokusera sina bedomningar
pa och vilka beteenden som ska premieras. Detta dr dven en forutsittning for att
lonesystemet och bedomningsforfarandet ska uppfattas som relevant och legitimt av
medarbetarna. Sammantaget innebar detta att definitionen av prestation, prestations-
madttets utformning och den enskilde bedomarens tillimpning av verktyget for
prestationsskattning kan ha betydelse for hur enskilda medarbetare upplever
bedémningens relevans — ndgot som dven kan forma deras grad av motivation och
framtida arbetsprestation.
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8. Hur hanger lon ihop med
motivation och prestation?

Det finns en hel del beteendevetenskaplig forskning som studerat hur 16n forhéller sig
till motivation och prestation. Den litteraturen dr huvudsakligen internationell medan
det finns relativt lite forskning som gjorts i en svensk kontext. Detta kapitel gar
igenom vad den psykologiska och 6vriga beteendevetenskapliga forskningen har
kommit fram till ndr det giller hur 16n och individuella l6ne6kningar forhéller sig till
motivation och prestation. Inledningsvis gar vi kortfattat igenom den vetenskapliga
diskussion som forts nir det giller sambandet mellan beloningar och motivation.

Debatten om beldningar och motivation

En av de lingsta och mer intensiva debatterna i litteraturen om motivation och
arbetsprestation har rort relationen mellan olika typer av beloningar och motivation/
prestation. Debatten har frimst kretsat kring vilken roll yttre incitament, som
exempelvis 16n och bonussystem, spelar for motivationen och da framst for den inre
motivationen (se t ex Gagné & Forest, 2008). Linge ansags — och anses i viss man
fortfarande — yttre beléningar och prestationsbaserade lonesystem vara skadliga for
individens motivation och kreativitet, och i forlingningen dven for individens
arbetsprestation. Det har dven hivdats att yttre beloningar fungerar bast nir
arbetsuppgifterna dr enkla och rutinmissiga, medan de fungerar samre eller rent av
himmande for motivation nir arbetsuppgifterna dr kravande och utmanande.
Foresprakare for detta synsitt finns inom forskningen (Kohn, 1998; Pfeffer, 1997)
savil som inom populirvetenskapen (Amabile, 1998; Frey & Osterloh, 2012; Pink,
2009; for ett svenskt exempel, se Nilsson, 2014). Detta synsatt baseras pa den
grundliggande tanken att monetira beloningar undergriver — eller slicker ut — den
inre motivationen. En sddan potentiellt negativ effekt av yttre beloningar pa den
inre motivationen kallas inom foretagsekonomin foér ”the crowding out effect”

(se exempelvis Frey & Jegen [2001] och Frey & Oberholzer-Gee [1997] for en
sammanfattning av den ekonomiska litteraturen) och inom organisationspsykologin
for ”the undermining effect” (se Deci, Koestner & Ryan, 1999).

Denna teoretiska syn pa 16n och motivation, liksom de forskningsresultat som
presenterats som stod for att beloningar slicker ut den inre motivationen, har dock
fatt utstd en hel del kritik och ifrdgasatts av bade teoretiska och metodologiska skal
(se exempelvis Eisenberger & Cameron, 1996). P4 senare tid har médnga forskare
hdvdat att yttre beloningar inte alls beh6ver vara hammande f6r motivation,
kreativitet och prestation (se t ex Cerasoli et al., 2014; Gerhart & Fang, 2015; Rynes
et al., 2014; Shaw & Gupta, 2015). Kritiken har framst rort det faktum att de flesta
studier som har funnit stod for att ekonomiska beloningar kan slicka ut motivationen
ar baserade pa laboratorieexperiment, vanligtvis pa barn eller studenter (exempelvis
Deci et al., 1999), och att resultaten inte har kunnat replikeras i faltstudier bland
yrkesverksamma individer. Kritiken tar fasta pd att resultaten av dessa experimentella
studier dirmed inte kan generaliseras till arbetslivet — vilket fran borjan heller inte
var meningen (Gagné & Deci, 2005). P4 motsvarande sitt finns det dven forsknings-
resultat baserade pa studier av individer i frivilligorganisationer (t ex hjalporganisa-
tioner) dir man funnit en minskning i inre motivation till f6ljd av externa beloningar
(Deckop & Cirka, 2000), men inte heller dessa resultat kan okritiskt overforas till
arbetslivet.
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Det har dven konstaterats att den positiva relationen mellan individuellt baserad 16n
och arbetsprestation dr nistan dubbelt s stark i faltstudier (studier genomforda
bland yrkesverksamma i organisationer) jamfort med experimentella studier; denna
forskning har dven argumenterat for att det i faltstudier inte gar att beldgga
antagandet att yttre beloningar skulle fungera bist for enkla rutinmaissiga arbetsupp-
gifter (Gerhart & Fang, 20135; Jenkings, Mitra, Gupta & Shaw, 1998). Dock har tva
metaanalyser (Cerasoli et al., 2014; Weibel, Rost & Osterloh, 2010) konstaterat att
en tydligare koppling mellan beloning och prestation har en starkare positiv effekt pa
prestationen nir arbetsuppgifterna dr mindre komplexa i jamforelse med mera
komplexa arbetsuppgifter. Den litteratur som hiavdar att beléningar och prestations-
baserad 16n har en positiv inverkan pa motivation pekar dven pa att det finns
problem med hur forskningen presenteras. Exempelvis kan det ibland vara svart att
avgora om forskningsoversikter baseras pa rena asikter baserade pa selektivt utvald
forskning (t ex Kohn, 1999; Pink, 2009) eller om det ror sig om vilbelagda empiriska
forskningsresultat (t ex Cerasoli et al., 2014; Eisenberger, Rhoades & Cameron,
1999; Jenkings et al., 1998).

Den mest nyliga forskningen om 16n och motivation intar lite av en mellanstillning
nar det giller debatten om vad beloningar betyder for motivation och prestation.

En nyligen publicerad metaanalys (Cerasoli, Nicklin & Nassrelgrgawi, 2016), som
sammanfattar en storre mangd forskning, far exemplifiera detta. Denna metaanalys
studerade relationen mellan de tre centrala psykologiska behoven av autonomi,
kompetens och social tillhorighet (enligt sjalvbestimmandeteorin; Ryan & Deci,
2000) och arbetsprestation. Denna sammanstallning av litteraturen drar slutsatsen
att individer som ar tillfredsstillda med sin grad av autonomi, sin kompetensniva och
sina sociala kontakter pa arbetet presterar klart bittre an de som rapporterar en
lagre tillfredsstillelse av dessa behov, bade nar det giller prestation i arbetsuppgiften
och kontextuell prestation (Cerasoli et al., 2016). Nir det giller den direkta
betydelsen av beloningar konstaterar denna metaanalys att det dr viktigt att ta
hansyn till hur tydligt beloningar kopplas till tidigare arbetsutforande och hur ling
tid som kan forflyta mellan arbetsutforande och beloning — och att man darfor bor
skilja mellan direkt uttalade (utlovade) beloningar och mera indirekt uttalade
(potentiella) beloningar (se dven Cerasoli et al., 2014). Direkt uttalad beloning
innebir en klar koppling mellan ett beteende och ett utfall (om jag gor X s& kommer
jag att fa Y), medan indirekt uttalad beloning innebar en vagare koppling mellan
beteendet och beloningen (om jag gor X sa ar det mojligt att jag far ndgon form av Y).

Cerasoli och kolleger (2016) konstaterar vidare, med bas i den forskning som finns
nar det giller filtstudier om I6nens betydelse for motivation och prestation, att en
vagare koppling mellan arbetsutférande och beloning har en positiv inverkan pa
behovstillfredsstallelsen (speciellt for autonomi). Detta antas bero pd att beloningen
darmed inte upplevs som en sa stark kontroll av individens beteende och diarmed inte
”slacker ut” individens kinsla av autonomi och egeninflytande 6ver sin situation,
samtidigt som den ar tillrackligt kopplad till arbetsutforandet for att relatera till —
och utmana — individens kompetens (jfr mélstyrning och malens svarighetsgrad;
Locke & Latham, 1990). Detta innebir att relationen mellan de tre psykologiska
behoven och prestation ar starkare om beloningen ar indirekt uttalad istéllet for
direkt kopplad. Detta ligger i linje med de grundliggande antagandena inom
sjdlvbestimmandeteorin (self-determination theory; Ryan & Deci, 2000). Enligt
denna teori antas att om beléningen uppfattas som ett sitt att kontrollera individens
beteenden kan individer uppleva att deras grad av sjalvbestimmande blir begransad,
vilket 6kar risken for att beloningen fir en himmande effekt pd motivationen. For att
fungera optimalt bor beloningen darfor 6ka individens kinsla av egenkontroll och

HUR HANGER LON IHOP MED MOTIVATION OCH PRESTATION?



LON, MOTIVATION OCH PRESTATION: PSYKOLOGISKA PERSPEKTIV PA VERKSAMHETSNARA LONESATTNING

autonomi i arbetssituationen (Deci, Olafsen & Ryan, 2017; Ryan & Deci, 2017).
Den senaste metaanalysen pd omradet (Cerasoli et al., 2016) konstaterar dven att
relationen mellan de psykologiska grundbehoven och prestation ir starkare om
prestationen definieras i termer av kvalitet (hur arbetet utfors) snarare dn kvantitet
(hur mycket som produceras). Daremot rapporterar denna metaanalys ingen skillnad
mellan uppgiftsrelaterad prestation (prestation i arbetsuppgiften) och kontextuell
prestation for personer med tillfredsstallda psykologiska grundbehov.

Betydelsen av I6n

Nir det galler svensk och nordisk beteendevetenskaplig forskning om hur 16n
relaterar till motivation och prestation finns endast ett fatal studier. I Norge har
Kuvaas med kollegor konstaterat att prestationsbaserade lonesystem och 16n ar
positivt relaterade till inre motivation och att det finns ett positivt samband mellan
inre motivation och sjalvskattad arbetsprestation, men inte funnit nagot stod for
samband mellan bonusutfall och prestation (Kuvaas, 2006; Kuvaas, Buch, Gagné &
Dysvik, 2016). En annan norsk studie, som genomfordes i banker och studerade
betydelsen av den absoluta 16nenivan (Olafsen, Halvari, Forest & Deci, 2015),
konstaterade att [onenivan var positivt relaterad till distributiv rittvisa. Detta
indikerar att individer som tjanar mer generellt upplever 16nen som mer rittvis,

det vill sdga att hogre 16n kan leda till att medarbetaren kdnner sig mera rattvist
behandlad. Studien visade diaremot att den absoluta 16nenivan inte var relaterad till
graden av behovstillfredsstillelse (enligt sjdlvbestimmandeteorin) och inte heller till
graden av inre motivation. En studie bland universitetsanstillda i Finland (Tenhiila
& Lount, 2013) visade att loneékningar uppvisade ett visst samband med mer
kontextuella beteenden, men att dessa samband klingade av nir hansyn tog till
affektiva reaktioner pa lonesystemet.
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Dock finns det idag i den internationella forskningslitteraturen en rad systematiska
litteraturoversikter av forskningsresultat avseende kopplingen mellan 16n, motivation
och prestation (Gerhart & Fang, 2015; Rynes, Gerhart & Minette, 2004; Shaw &
Gupta, 2015). Dessutom finns ett antal metaanalyser (Byron & Khazanchi, 2012;
Cerasoli et al., 2014, 2016; Garbers & Konrad, 2014) som huvudsakligen konstaterar
att det finns en positiv relation mellan 16n som sitts efter bedomning av prestation,

a ena sidan, och motivation, kreativitet och prestation & den andra. En forutsittning
for att 1on ska hinga samman med sddana positiva utfall ar dock att hela l6neprocessen
frén formulerandet av l1onekriterierna (malen), via aterkopplingen pa prestationen
och den slutliga prestationsbedémningen, till det faktiska utfallet (Ionedkningen)
upplevs som legitim och rittvis. I annat fall finns risken att individen reagerar
negativt och tappar motivation for arbetsuppgifterna och minskar sitt engagemang

i organisationen (Gerhart & Fang, 2015).

Den relativa betydelsen av 16n

Det finns naturligtvis en miangd olika faktorer utover 16nen som idr viktiga och
betydelsefulla for individens motivation och arbetsprestation. Lonen kan for vissa
vara av stor betydelse (Furnham & Argyle, 1997), men det finns variationer i hur
viktig lonen anses vara och hur den varderas i forhdllande till andra faktorer i
arbetet, beroende pa sddant som yrkesgrupp, sektor, dlder eller kon (Kaufman &
White, 2015; Theandreasson, 2000). En viktig kategori av forklaringsfaktorer som
ocksd har betydelse for motivation och prestation utgors av individuella skillnader

i termer av personlighet och begdvning. Betydelsen av sddana individkarakteristika
for motivation och arbetsprestation har studerats generellt (t ex Gonzales-Mulé et al.,
2014; Hurtz & Donovan, 2000; se dven kapitel 6 och 7) sdval som inom rekryte-
ringsforskningen mera specifikt (t ex Salgado et al., 2003; Schmidt & Hunter, 1998).
Forutom individuella egenskaper dr upplevelser av omgivningen en viktig faktor for
individers motivation och beteenden. Exempelvis har den arbets- och organisations-
psykologiska forskningen lange studerat den psykosociala arbetsmiljons — eller
arbetsklimatets — betydelse for individens motivation, arbetsrelaterade attityder och
arbetsprestation. Generellt har den forskningen konstaterat att faktorer i arbetssitua-
tionen ar starkt relaterade till arbetsprestation (se t ex Carr, Schmidt, Ford & DeS-
hon, 2003; Parker et al., 2003), liksom till en miangd olika arbetsrelaterade och
hilsorelaterade utfall (for en svensk sammanstillning av den internationella litteratu-
ren, se Sverke, Falkenberg, Kecklund, Magnusson Hanson & Lindfors, 2016). Fragan
ar da vilken relativ roll 1onen spelar for motivation och prestation nir hiansyn tas till
andra betydelsefulla faktorer som individattribut (personlighet, begdvning) och
arbetsmiljo/arbetsklimat. Figur 6 illustrerar den relativa betydelsen av l1onefaktorer med
hansyn tagen till individfaktorer och arbetsklimat.

Figur 6. Den relativa betydelsen av I6nefaktorer for motivation och prestation.
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Studier som dr genomforda i en svensk kontext visar att det ar ett flertal faktorer
som bidrar till motivation (dar motivation har undersokts med basis i faktorer som
arbetstrivsel, engagemang och viljan att stanna kvar i organisationen) liksom till
sjdlvrapporterad arbetsprestation. Upplevelser av kontroll och inflytande i arbetet har
visat sig vara en av de viktigaste faktorerna i arbetsklimatet for bide motivation och
sjdlvskattad prestation (Andersson-Straberg et al., 2007; Eriksson, Sverke, Hellgren
& Wallenberg, 2002; Erikson et al., 2011; jfr behovet av autonomi enligt sjdlbestam-
mandeteorin [Ryan & Deci, 2000]). Det kan bero pé att nar medarbetare har mer
inflytande och storre utrymme att sjalva bestimma, kan de dgna sig at uppgifter som
de ar motiverade att utféra och dar sannolikheten dven dr hogre for att de presterar
val. Ytterligare faktorer i arbetsklimatet som har visat sig hinga samman med hogre
motivation och prestation ar att ha tydliga mal for arbetet, men dven att fa
aterkoppling pa sitt arbete ar betydelsefullt, framforallt for motivation (Andersson-
Straberg et al., 2007; Eriksson et al., 2002). Aven méjligheter till lirande och
kompetensutveckling har visat sig bidra till hogre motivation och prestation (Erikson
et al., 2002). Ménadslon (I6nenivd) har daremot inte visat sig ha ndgon relation till
motivation eller prestation, men kdnnedom om lonekriterier kan bidra till hogre
prestation (Andersson-Striberg et al., 2007). Aven om sidant som kidnnedomen om
lonekriterierna kan vara viktigare dn sjdlva lonen gar det inte att helt bortse fran
sjdlva 16nenivan. En studie visade att lonetillfredsstillelse hade ett negativt samband
med sjdlvskattad prestation (Eriksson et al., 2002), vilket antagligen har att gora med
att de som anser sig prestera val inte anser att de fér tillricklig kompensation for sin
arbetsinsats. Har bor det tilliggas att dessa studier inte direkt har undersokt den
relativa betydelsen av individuella l6nedkningar for motivation och prestation med
hansyn tagen till individfaktorer och arbetsklimat. Men resultaten sa har ldngt tyder
pd att lonens roll som motivator och drivkraft for prestation har en viss betydelse
men att det kan finnas faktorer i arbetsklimatet som dr mer betydelsefulla.

Betydelsen av I6nespridning

Forskningen tyder pd att 16n har betydelse for motivation och prestation, men att
betydelsen av 16n minskar nar hansyn tas till individuella differenser (d v s personlighet,
begdvning och demografiska faktorer) och arbetsklimat (exempelvis arbetsmiljons
inslag av inflytande, kompetensutveckling, samhorighet och dterkoppling). Nar det
handlar om l6nens betydelse behover det dock inte vara enbart 16nenivan eller
loneokningen som ar viktiga for att skapa motivation och prestation, utan dven
andra faktorer i Ionesittningen kan ha betydelse. En effekt av att infora en tydligare
koppling mellan [6n och prestation ar att loneskillnaderna mellan medarbetarna

kan komma att 6ka — vilket ibland dven efterstravas aktivt. Vilka effekter en 6kad
16nespridning mellan medarbetare har f6r motivation och prestation har inom den
beteendevetenskapliga forskningen hitintills ront ett ganska ljumt intresse, inte minst
i Sverige®. De flesta studier som ir gjorda pa individniva har genomforts i en
idrottskontext, dar den motiverande och prestationsrelaterade effekten av spridningen
pa segerpremierna har studerats (t ex inom golf och simning) eller inom den
experimentella ekonomiska litteraturen (Shaw, 2014). Aven hir ir det tveksamt om
resultat frdn idrottsstudier eller kontrollerade experiment okritiskt kan generaliseras
till arbetslivet.

Dock har beteendevetenskapliga studier genomforda i organisationer konstaterat
att loneskillnader kan ha en positiv effekt pa prestation under forutsattning att

8 Det finns dock en hel del litteratur om effekter av lonespridning for organisationens effektivitet och produktivitet
(se exempelvis Heyman [2012] f6r en sammanfattning).
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skillnaderna dr baserade pa arbetsprestation och att individen kdnner att hon inom
det rddande lonesystemet forstar varfor hon far sin 16n och att hon kan paverka sin
16n (Shaw, Gupta & Delery, 2002). Aven Downes och Choi (2014) konstaterar att

en okad lonespridning kan vara positivt for organisationen under forutsittning att
spridningen baseras pa prestation och inte pa nagot annat. Aven om den totala
effekten har tycks vara positiv pa en generell niva, sa finns det skillnader mellan
medarbetare beroende pa var i lonespannet de ligger. Den positiva effekten ar starkast
hos de medarbetare som ligger i den 6vre delen av 16nefordelningen (de som har hogst
16n) medan de som ligger i det lagsta l6nespannet tycks reagera negativt pa en 6kad
l6nespridning.

Aven nir det giller l6nespridning konstaterar litteraturen att det finns manga
aspekter som samvarierar (individegenskaper, arbetsklimat, ledarskap) i mer
komplexa forhdllanden dn vad som kan urskiljas om man studerar enbart direkta
samband mellan [6nespridning och prestation. Det finns dven indikationer pa att om
lonespridningen blir for stor — och uppfattas som omotiverat stor — sd kan detta ha
negativa effekter pd motivation och prestation. Ett problem i detta sammanhang

ar hur lonespridning definieras, exempelvis om fokus dr pa loneskillnader inom en
yrkesgrupp i en nation, loneskillnader mellan olika yrkesgrupper i landet, eller
skillnader i 16n inom en specifik organisation eller inom olika delar av organisationen.
Hir har olika studier haft olika utgdngspunkter och definitioner nar de undersokt
effekter av lonespridning, vilket gor det svart att generalisera resultaten. En annan
uppdelning som ocksa forekommer i litteraturen dr den mellan horisontell l6nesprid-
ning (inom samma avdelning eller kompetensomrade) och vertikal l6nespridning
(mellan olika avdelningar eller kompetensomraden). Sammantaget innebir detta att
fragan om lonespridningens betydelse for individens motivation och prestation ar
komplex och svarbesvarad (for diskussion och sammanfattningar, se exempelvis
Christie & Barling, 2013; Downes & Choi, 2014; Shaw, 2014).

Betydelsen av andra faktorer i [onesattningen

Det dr svart att isolera ut betydelsen av sddant som loneniva, loneckning eller 1one-
spridning frdn det 6vergripande systemet for [onesdttning. Det gor att andra faktorer
i [6nesittningen, som exempelvis den l6nesattande chefen, 16nekriterierna eller
16nesystemet i sig, kan ha betydelse for de anstilldas motivation och prestation. De
l6nesittande cheferna kan ses som bérare av de individuella 16nesystemen (se kapitel
10) och chefens agerande och sitt att kommunicera har visat sig ha betydelse for
anstilldas motivation (for en oversikt, se Cerasoli et al., 2014). I linje med detta fann
en studie som undersokte anstillda pa ett internationellt foretag med verksamhet

i Sverige och Storbritannien att det sitt pa vilket prestationsbedéomningar genomfors
kan ha en inverkan pa de anstilldas inre och yttre motivation, dar en dialogbaserad
utvirdering av prestationer relaterade till en hogre grad av inre motivation i jim-
forelse med en kontrollbaserad utvardering. Den dialogbaserade utvarderingen var dven
starkt relaterad till kreativitet, medan en kontrollbaserad utvirdering hade ett svagt
och negativt samband med kreativitet (Sundgren, Selart, Ingelgdrd & Bengtson, 2005).

Det finns dven forskning fran Finland som tyder pd att graden av tydlighet i de
uppsatta malen for de anstilldas arbete har betydelse for deras lonetillfredsstallelse
(Salimaki, Hakonen & Heneman, 2009). Ju mer kunskap de anstillda har om
lonesystemet, desto nojdare tenderar de att vara med lonesystemet och med sin 16n.
Det innebir att om de anstillda har en god kunskap och kinnedom om lénesystemet
sa vet de vad de kan forvinta sig — och far dd dven en mer realistisk forvantan pa
l16nen. Salimaki et al. (2009) menar darfor att den lonesittande chefen kan paverka
de anstilldas upplevelser av lonesdttningen genom att tydligare sammanlidnka de
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anstilldas 16n med deras maluppfyllelse (prestation), och genom att ge en kontinuerlig
aterkoppling pa arbetsprestationen. Traditionellt har dterkopplingsprocessen
studerats utifrdn tva olika perspektiv: (1) individen som en passiv mottagare av
aterkoppling och (2) individen som en aktiv sokare av dterkoppling. Bada dessa
perspektiv har visat att dterkoppling ar relaterat till arbetsprestation, dar relationen
mellan dterkoppling och framtida arbetsutforande tycks vara lite starkare i de fall
dar individen sjdlv soker dterkoppling och ocksa far den (Kinicki, Prussia, Wu &
McKee-Ryan, 2004). Aterkoppling ses oftast som en relation mellan tva parter
(chefen och medarbetaren) men senare forskning har dven argumenterat for att
organisationer som skapar ett positivt dterkopplingsklimat — dir flera chefer men
aven arbetskamrater ar med och ger varandra aterkoppling — ar positivt relaterat
till individens arbetsprestation (Whitaker, Dahling & Levy, 2007).

Avslutande kommentar

Som vi sett i detta kapitel finns det stod for att 16n har betydelse for motivation och
prestation, 2ven om det ocksa har forts en intensiv vetenskaplig debatt om sambandet
mellan beléningar och motivation. Av forskningen framgar det att beloningen bor
vara relativt indirekt kopplad till tidigare arbetsutforande, for att inte upplevas som
kontrollerande och ga stick i stiv med individens behov av autonomi, kompetens och
social tillhorighet. Om beloningen, eller l6nen, upplevs som alltfor starkt kopplad till
arbetsutforandet kan detta istillet upplevas som kontrollerande och innebira en risk
for att motivation urholkas. Trots att prestationsbaserad 16n tycks ha betydelse for
arbetsmotivation och arbetsprestation dr det dock svart att isolera ut betydelsen av
loneniva och lonedkning fran andra faktorer som speglar lonesittningen, sdsom de
anstilldas upplevelse av lonesystemet och lonesittningen eller chefens sitt att
genomfora prestationsbedomningar och kommunicera med sina medarbetare. Det
finns dven individfaktorer (exempelvis personlighet och begdvning) och en miangd
faktorer i arbetssituationen (olika aspekter av arbetsklimatet eller den psykosociala
arbetsmiljon) som ar viktiga for anstilldas arbetsrelaterade attityder, motivation och
prestation. Den relativa betydelsen av 16n — liksom av olika faktorer i lonesattningen
— ar dock ett omrade som inte uppmarksammats sarskilt mycket i forskningen.
Diremot tycks det som att lonesystemets legitimitet — och huruvida loneskillnader
mellan anstéllda upplevs som vilgrundade — dr avgorande for att [6n ska ha en
positiv och motiverande inverkan pa individen, det vill siga att upplevelser av
legitimitet och rattvisa i [onesidttningen dr centrala for om 16n ska fungera motiverande.
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9. Vilken betydelse har legitimitet
for motivation och prestation?

Legitimitet i lonesdttningen antas vara avgorande for att individuell 16nesattning ska
fa avsedda positiva effekter pa motivation och prestation, men vad vet man
egentligen om betydelsen av legitimitet for sidana utfall? Som noterades redan i
kapitel 5 anvinds ofta begreppet rattvisa for att beskriva upplevelser av legitimitet.

I det har kapitlet beskriver vi vad forskningen har funnit nar det giller betydelsen av
legitimitet i Ionesdttningsprocessen for motivation och prestation.” Det finns endast
en handfull vetenskapliga studier som har undersokt detta under svenska forhallanden.
Den internationella forskningen ar dock omfattande nar det giller organisationsratt-
visa generellt, medan det daremot finns mindre forskning kring upplevelser av
legitimitet i anslutning till I6nesattningen mer specifikt. Figur 7 illustrerar vilka
fenomen och relationer som beskrivs i detta kapitel. Fokus ligger framst pd
legitimitetens betydelse for motivation och prestation, men viss forskning har dven
belyst upplevelser av legitimitet som en mekanism mellan olika forklaringsfaktorer
och motivation/prestation.

Figur 7. Legitimitetens betydelse fér motivation och prestation.

Legitimitet

FﬁrklaringSfaktorer m

Legitimitet kopplat till motivation

Som tidigare namnts gors ofta en distinktion mellan inre och yttre motivation

(se kapitel 6). Motivation kan dven undersokas mer indirekt, genom att fokusera pa
uttryck for motivation i form av arbetstrivsel, engagemang och intention att stanna
eller en onskan att limna organisationen (det senare kallas ibland fér amotivation;
Gagné & Deci 2005). Aven tillfredsstillelse med 16nen skulle kunna ses som ett
uttryck for motivation. Nar det giller legitimitet dr det vanligt att undersoka
organisationsrittvisa antingen som en overgripande upplevelse eller i termer av
ingdende dimensioner, sd som distributiv, procedural, mellanmiansklig och informativ
rattvisa (se kapitel 5 for en mer ingdende definition). Kortfattat handlar distributiv
rattvisa om hur resurser (sd som 16n) fordelas, procedural rittvisa syftar pa hur
procedurerna ar utformade (till exempel hur lonesittningsprocessen gér till),
mellanminsklig rattvisa handlar om hur medarbetaren blir bemott (till exempel vid
lonesamtalet) och den informativa rittvisan beskriver om medarbetaren upplever sig

9 Riittvisans betydelse for hilsorelaterade utfall r ett forskningsomrade som inte ryms inom denna kunskapséversikt.
For vidare ldsning rekommenderas t ex Eib (2015) och Sverke et al. (2016).
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ha fatt ratt information (exempelvis hur kommunikationen kring lonesittningen
har varit). De flesta studier som beskrivs nedan har dock inte undersokt rittvisa just
i lonesdttningsprocessen utan upplevelsen av organisatorisk rittvisa mer generellt.

Metaanalyser av generell rittvisa visar att samtliga dimensioner av rittvisa har en
likartad betydelse for olika arbetsrelaterade attityder, som arbetstrivsel, engagemang
i arbetet och en ligre vilja att sdga upp sig (Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt et al., 2001; Viswesvaran & Ones, 2002). Dessa metaanalyser visar dven
att procedural rittvisa dr starkt relaterat till upplevelser av stod fran organisationen.
Sambanden mellan samtliga dimensioner av rittvisa och tillit till organisationen
(Colquitt et al., 2001; Colquitt et al., 2013) och till chefen (Cohen-Charash & Spector,
2001; Colquitt et al., 2013) ar valetablerade och har pavisats i flera enskilda studier
(t ex De Gieter, De Cooman, Hofmans, Pepermans & Jegers, 2012; Nadiri & Tanova,
2010). Nar det galler rattvisa i beléningssammanhang finns det dock studier som
tyder pd att mellanmansklig rittvisa har viss betydelse for motivation i form av
arbetsrelaterade attityder (Andersson-Straberg et al., 2007) och att distributiv rattvisa
inte hinger samman med inre motivation (Olafsen et al., 2015).

Nar det giller Ionetillfredsstallelse har tidigare forskning visat att bade procedural
och distributiv rittvisa ar betydelsefulla dimensioner (Cohen-Charash & Spector,
2001). Internationella studier som undersokt de fyra rittvisedimensionerna har
funnit att distributiv och informativ rittvisa var de viktigaste dimensionerna for
tillfredsstallelse med lonen i ett konsultbolag (Jawahar & Stone, 2010), men att
distributiv rattvisa var viktigast for tillfredsstillelsen med 16nen bland chefer inom
marknadsforing (De Coninck & Stilwell, 2004). I en studie baserad pd svenska data
framkom att sarskilt distributiv rattvisa var viktig for de anstalldas lonetillfredsstallelse,
dven efter att hansyn tagits till faktorer i arbetsklimatet och bakgrundsfaktorer
(Andersson-Straberg et al., 2007).

Det finns dven forskning som undersokt betydelsen av vem man jamfor sig med. I en
nordamerikansk studie inom finansbranschen framkom att det framforallt var nar
personer i en liknande situation (samma arbete inom samma organisation och med
liknande prestation) hade en hogre 16n som missnoje med den egna 16nen uppstod;
ddremot verkade det spela mindre roll for graden av 6netillfredsstillelse vad anstillda
i andra organisationer (men med liknande arbetsuppgifter) och vad anstillda pa
hogre eller ligre positioner i samma foretag tjanade (Till & Karren, 2011). Resultat
fran Sverige tyder ddremot pa att personer pa arbetsmarknaden med samma
utbildning och arbetserfarenhet dr en viktigare referensgrupp dn anstillda inom
samma foretag (Bygren, 2004). Det verkar som att min jamfor sig mer med hela
arbetsmarknaden medan kvinnor jimfor sig mer med sitt eget yrke (Bygren, 2004).
Aven andra studier visar att det kan finnas skillnader nir det giller vem eller vilka
som anvands som referensgrupp nar det galler 1on. En studie bland anstillda pa tva
universitet i Finland visar att kvinnor jamforde sig med andra anstillda inom samma
organisation i hogre utstrackning dn min, medan min jimforde sig med personer
utanfor den egna organisationen i storre utstrickning an kvinnor (Khoreva &
Tenhiild, 2016). Denna studie fann dven att man som upplevde l6nesittningen som
ordttvis rapporterade mindre engagemang i arbetet, medan kvinnor som upplevde
lonesattningen som orattvis inte rapporterade lagre engagemang. Liknande resultat
har dven framkommit i andra studier, det vill siga att relationen mellan olika
dimensioner av rattvisa och utfall i form av trivsel pa arbetet, engagemang och
intention att siga upp sig kan skilja sig 4t mellan kvinnor och min (Jepsen &
Rodwell, 2007). Likheter mellan kvinnor och min nir det giller relationen mellan
rattvisa (distributiv och procedural) och tillfredsstillelse med l6nen, tillit till chefen
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och engagemang i arbetet, har ocksa visats (Lee & Farh, 1999). Metaanalyser som
sammanstillt en mingd olika studier har inte funnit ndgra storre skillnader i upplevd
organisationsraittvisa mellan kvinnor och min (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Vissa studier har undersokt om relationen mellan rittvisa och olika utfall gar via en
mellanliggande (medierande) variabel. En sddan studie undersokte om relationen
mellan rittvisa (distributiv, procedural och interaktiv rittvisa) och viljan att sdga upp
sig kunde forstds utifrdn i vilken utstrickning de anstillda vad nojda med monetira
beloningar i form av 16n eller med psykologiska beloningar i form av uppmirksam-
het fran chefen (De Gieter et al., 2012). I denna studie framkom att néjdhet med
l6nen inte hade ndgon medierande effekt, men diremot nojdheten med den
psykologiska beloningen. Betydelsen av rattvisa for viljan att arbeta kvar i organisa-
tionen hade siledes att gora med de anstilldas upplevelser av chefens uppmarksamhet
snarare an med hur nojda de anstillda var med l6nen.

Legitimitet kopplat till prestation

Som beskrivs i kapitel 7 kan prestation utgoras av olika dimensioner. En av dessa
utgors av prestation i sjilva arbetsuppgiften, det vill siga prestation i det arbete som
personen dr anstélld for att utfora. En annan viktig dimension handlar om prestationer
som ligger utanfor det medarbetaren ar direkt anstilld att utfora och handlar om
kontextuell prestation (ibland kallat medarbetarbeteenden) som gynnar organisationen.
En tredje dimension handlar om siddana beteenden som missgynnar organisationen
(kontraproduktiva beteenden).

P
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Det finns flera metaanalyser som kopplar organisationsrattvisa till prestation

i arbetsuppgiften. De flesta visar att sdrskilt procedural rittvisa har ett samband med
hogre arbetsprestation, medan diremot distributiv och mellanminsklig rittvisa
uppvisar relativt ldga samband med arbetsprestation (Cohen-Charash & Spector,
2001; Colquitt et al., 2001; Viswesvaran & Ones, 2002). I en senare metaanalys, som
inkluderade dven nyare forskning, hade procedural och distributiv rattvisa relativt
likartade samband med arbetsprestation (Colquitt et al., 2013). En anledning till att
procedural rittvisa ar sa viktig har foreslagits vara att om procedurerna upplevs som
rattvisa och mojliga att paverka, ger detta en mojlighet till kontroll (Colquitt et al.,
2001; Viswesvaran & Ones, 2002). Ett implicit antagande ar att om processen ar
rattvis och val genomford borde dven utfallet, det vill siga hur resurserna fordelas,
upplevas som rittvist. Att med sakerhet sdga att nidgon rattvisedimension ar viktigare
an ndgon annan ar dock svért eftersom styrkan pa sambanden varierar mellan olika
utfall — och fér samma utfall mellan olika undersékningar. Generellt verkar det som
att alla rdttvisedimensioner har betydelse for prestation, men att de varierar i styrka.

Internationell forskning om organisationsrittvisa visar att bide procedural och
distributiv rattvisa, i viss man, bidrar till kontextuell prestation (Boundenghan,
Desrumaux, Léoni & Nicolas, 2012; Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et
al., 2001, 2013; Nadiri & Tanova, 2010; Viswesvaran & Ones, 2002). En metaanalys
som undersokt kontraproduktiva beteenden fann att bade procedural och distributiv
rdttvisa i lika hog grad dven relaterar till ligre kontraproduktivt beteende (Cohen-
Charash & Spector, 2001). En senare metaanalys fann att samtliga fyra rittvisedi-
mensioner ar relaterade till lagre grad av kontraproduktivt beteende (Colquitt et al.,
2013). Det bor noteras att de flesta studier av rattvisans betydelse for prestation har
fokuserat pa generella upplevelser av att bli rattvist behandlad av organisationen, det
vill siga pd organisationsrittvisa, men inte pa rittviseupplevelser i anslutning till
l6nesittningen.

Vissa studier har undersokt om rattvisa ”interagerar” med andra faktorer, det vill
sdga om rittvisans betydelse for prestation beror pa nivdn i en annan variabel. En
sddan studie undersokte om det fanns en interaktion mellan olika dimensioner av
rattvisa (distributiv, procedural och interaktiv) och personlighethetsdimensionerna att
vara asocial respektive att vara impulsiv nir det gillde hur mycket kontraproduktivt
beteende anstillda dgnade sig 4t (Henle, 2005). Resultaten visade att det fanns en
interaktionseffekt mellan interaktiv rattvisa (relationen mellan chef och medarbetare)
och bada personlighetsaspekterna. De som var mer asociala hade en hog frekvens av
kontraproduktiva beteenden nir de upplevde lag interaktiv rattvisa, men inte nir de
upplevde hog interaktiv rattvisa. Pa liknande sitt dgnade sig personer med hog
impulsivitet at en hog frekvens av kontraproduktiva beteenden nir den interaktiva
rattvisan var ldg, men inte nar den var hog (Henle, 2005). Detta visar att den
interaktiva rattvisan ar viktig, sarskilt for medarbetare som ar mindre sociala och
har hog impulsivitet, for att undvika kontraproduktivt beteende.

Olika former av rittvisa har dven kopplats till produktivitet pa foretagsniva. En
studie i en stor hotellkedja i USA och Kanada fann att nir procedural och distributiv
rattvisa aggregerades till hotellnivd hiangde rattvisan samman med kundnojdheten.
Kunderna var mer nojda pa hotell dar medarbetare rapporterade hogre grad av
rattvisa (Simons & Roberson, 2003). Det kan namnas att sambanden mellan rattvisa
och prestation generellt dr starkare i studier som dr genomforda i verkliga arbets-
situationer 4n i laboratorieexperiment (Cohen-Charash & Spector, 2001).
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Vissa studier har uppmarksammat att medarbetare kan skilja pa hur rittvis en
organisation dr och hur rittvis chefen dr och att konsekvenserna kan skilja sig at
beroende pa fran vilken “killa” riattvisan kommer. Det kan vara s att medarbetarna
tycker att sjdlva organisationen ar rittvis, men att den narmsta chefen inte ar rattvis.
Eller tvartom: den niarmsta chefen kan upplevas som rittvis, men inte organisationen.
En studie som undersokte vilken betydelse det hade om det var organisationen eller
chefen som ansags rattvis kom fram till att det framforallt var upplevelsen av att
chefen var rittvis som hade betydelse for prestationen — bade sidan prestation som
ingick i arbetsrollen (prestation i arbetsuppgiften) och sidan som lig utanfor vad
som forvintades (kontextuell prestation). Framforallt var det chefens forméga till
mellanmanskliga rattvisa som hade betydelse for dessa utfall, det vill siga ju mer
rattvis chefen uppfattades i sitt bemotande av medarbetaren desto battre prestation
(Rupp & Cropanzo, 2002). En metaanalys stodjer att det framforallt ar hur réttvis
chefen uppfattas som har betydelse for engagemang i arbetet (Colquitt et al., 2013).

Avslutande kommentar

Det finns en mingd forskning som studerat betydelsen av legitimitet — eller rattvisa
— for motivation och arbetsprestation. Denna forskning, som sammanstillts i flera
metaanalyser och litteraturoversikter, visar att upplevelser av rittvisa hinger samman
med hogre motivation samt med bdttre prestationer inom arbetsuppgiften, mer
kontextuell prestation och mindre kontraproduktiva beteenden. Huvudsakligen
fokuserar denna forskning pé generella upplevelser av att bli rittvist behandlad av
organisationen, medan det finns avsevart mindre litteratur nir det giller rattvise-
upplevelser i samband med lonesittning. Forskningen visar ocksa att upplevelser av
rattvis behandling frdn den narmaste chefen tycks vara sarskilt viktigt for engage-
mang och arbetsprestation.
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10. Utmaningar for
lonesattande chefer

Utvecklingen mot mer decentraliserad l6nebildning och mer verksamhetsnéra
lonesittning har inte bara paverkat rollerna for arbetsmarknadens parter utan aven
rollfordelningen inom organisationer och foretag (Granqvist & Regnér, 2014; Lundh,
2010). En av de roller som i och med individuell I6nesattning har fatt en delvis annan
innebord galler chefen, som i mangt och mycket har att hantera lonesattning. Mycket
forenklat kan chefens roll sigas ha utvecklats fran att i forsta hand leda och fordela
arbetet till att mer och mer handla om att aven bedoma och belona arbetet (se t ex
Alsterdal & Wallenberg, 2009; Neu Morén, 2011). Trots denna utveckling ar det
mycket i de [onesattande chefernas roll som ar relativt oférandrat, eftersom rollen

till stor del handlar om traditionellt ledarskap. Chefer, oavsett om de dven dr
lonesittande, forvantas sitta tydliga mal for arbetet, folja upp och utviardera sddant
som maluppfyllelse och arbetets kvalitet samt bedoma och aterkoppla pd medarbetares
prestationer (Neu, 2006). Eftersom 16n och 16nedkningar har starkt symbolvirde och
stor emotionell betydelse for individen (Eriksson et al., 2011; Straberg, 2010), stills den
lonesittande chefen ocksd infor utmaningen att kunna kommunicera bedomningar
och l6nehojningar till sina medarbetare sa att den enskilde medarbetaren forstar och
accepterar lonesattningsprocessen och bedomningen.

Detta kapitel sammanstiller kunskapslidget nar det giller inslagen i lonesidttande
chefers arbete, vilka utmaningar de stills infor och hur de upplever sin roll. Figur 8
listar ndgra av de utmaningar som chefer — och darmed dven de verksamheter
som de arbetar i — kan stillas infor. Kapitlet diskuterar dessa utmaningar pa basis
av svenska studier om lonesattande chefers roll.

Figur 8. Utmaningar for l6nesdttande chefer.

Individuell I6nesattning staller chefer infor en del utmaningar. Nagra av de mest
patagliga utmaningarna galler:

¢ Vilka verktyg och forutsattningar finns for att kunna gora tillforlitliga
bedémningar av medarbetarnas arbetsprestation?

 Vilket handlingsutrymme och vilka paverkansméjligheter har chefen
i Idnesdttningen?

¢ Hur kan chefen hantera att den summa som ska fordelas dr begransad?
e Hur haller man ett bra I6nesamtal?

« Vilken tillgang till stéd och utbildning har chefen nar det gadller I6nesattning?

Prestationsbeddmning

Ett av de kanske mest centrala inslagen i individuell l6nesittning handlar om den
bedomning som chefer gor av sina medarbetares prestationer. I och med att chefen
ska bedoma den anstalldes arbetsutforande ar det darmed viktigt att chefen ar val
fortrogen med vad varje enskild medarbetare dstadkommer i sitt arbete och dven kan
bedoma kvaliteten i det utforda arbetet. Undersokningar som studerat chefers syn pa
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l6nesittning har funnit att chefer ser vikten av arbetet med lonesittning och att de
Overlag anser att prestationsbedomning ar en viktig uppgift som maéste utforas pa ett
noggrant och omsorgsfullt sitt for att 1onesdttningsprocessen ska fungera vil (Neu,
2006). En viktig fraga ar da i vilken utstriackning chefer anser att de har kompetensen
att bedoma hur val deras medarbetare presterar. Det finns flera studier som tyder pd
att chefer overlag anser att de kan bedoma sina medarbetares prestationer (se t ex
Collberg & Viggodsson, 2004; Karlstrom & Regnér, 2017). Dock rapporterar chefer
ofta att de har littare att se vilka medarbetare som presterar bra och vilka som
presterar ddligt, medan de diaremot upplever att det ar svirare att se och bedéma

de medarbetare som varken ar hog- eller lagpresterare (Neu, 2006). Inte helt ovintat
har tidigare studier funnit att chefer har svirare att bedoma medarbetare som arbetar
pd andra tider an chefen, som exempelvis nattskift (Hasselhorn, 2002), pd en annan
geografisk plats dn chefen (Collberg & Viggdsson, 2004) eller pa annat satt

i verksamheter dir chefen inte ser medarbetarens dagliga arbete (Alsterdal &
Wallenberg, 2009; Collberg & Viggdsson, 2004; Karlstrom & Regnér, 2017)

Det kanske viktigaste verktyget vid prestationsbedomning utgors av organisationens
lonekriterier. For att bedoma sina medarbetares prestation har chefen ett antal
lonekriterier till sin hjalp. Lonekriterier har idag kommit att handla allt mer om
mjuka faktorer, sd som samarbetsformaga och ansvarstagande (Aleite, 2013), alltsa i
stor utstrickning sddant som kan klassificeras som kontextuell prestation (jfr kapitel 7
om arbetsprestation). Kriterierna upplevs i olika stor utstrickning fungera som ett
stod for lonesittningen, men kan ibland dven upplevas som otydliga d& de 6ppnar
for tolkningar. Overlag tycks lonesittande chefer anse att 4ven om kriterierna utgor
ett gott stod, handlar l6nesittning om chefens egen tolkning och bedomning av
medarbetarnas prestationer eftersom de mjuka faktorerna dr svira att bedoma
(Karlstrom & Regnér, 2017). Det finns ocksé studier som tyder pa att chefer kan ha
svart att avgora hur olika lonekriterier ska viktas och vilka kriterier som ska viga
tyngst (Blomskog, 2013; Karlstrom & Regnér, 2017). Antalet lonekriterier varierar
mellan organisationer och kriterierna kan dven vara utformade pa olika sitt, dar
vissa organisationer har mer verksamhetsinriktade kriterier, medan andra har mer
individinriktade kriterier (Collberg & Viggdsson, 2004). Overlag tycks chefer anse
att 5-7 kriterier ar lagom (Karlstrom & Regnér, 2017).

Det dr dock tydligt att arbetet med att bedoma medarbetares prestationer ar en
tidskravande uppgift (Alsterdal & Wallenberg, 2009; Karlstrom & Regnér, 2017;
Neu, 2006). Anmarkningsvart ar dven att antalet medarbetare som en chef har att
bedoma kan variera fran en eller ett par medarbetare till 6ver 70 medarbetare,
beroende pd verksamhetstyp och formell organisering (Blomskog, 2013; Collberg &
Viggosson, 2004; Hasselhorn, 2002; Neu, 2006). Alltfor mdnga understillda att
bedoma innebir en risk for samre kvalitet i prestationsbedomningen.

Chefens handlingsutrymme och paverkansmojligheter

En annan viktig aspekt i samband med individuell [6nesdttning — nér lonerna i allt
storre utstrackning bestdams i dialog mellan chef och medarbetare — handlar om
chefens handlingsutrymme och paverkansmojlighet nir det galler att bestimma
lonens och lonedkningens storlek. Detta uttrycks ofta i termer av ”mandat” (se t ex
Neu, 2006), vilket dr ett begrepp som kan tolkas som vilken frihet det finns for
chefen att sjalvstandigt besluta — och att det finns en tydlighet inom vilka ramar det
ir mojligt att besluta och agera. Overlag har l6nesittande chefer mojlighet att
paverka graden av medarbetares lonedkningar (Granqvist & Regnér, 2014), men
chefens handlingsutrymme i l6nerevisionen varierar och bestims i stor utstrackning
utifran graden av lokal 16nesittning som tillimpas i den aktuella verksamheten. Medan

UTMANINGAR FOR LONESATTANDE CHEFER



LON, MOTIVATION OCH PRESTATION: PSYKOLOGISKA PERSPEKTIV PA VERKSAMHETSNARA LONESATTNING

mer centraliserade system skapar en mojlighet for chefen att motivera lonepaslag med
att det ligger utanfor dennes befogenheter, staller verksamhetsnira 1onesattning hogre
krav pa chefen att redovisa sina bedémningar och motivera sina beslut om enskilda
medarbetares 16n (Grangvist, 2007; Neu, 2006). Aven om l6nesittningen ir lokal och
individuell forekommer det att chefer upplever en brist pad reell makt och inflytande
over lonesattningen. En undersokning av Alsterdal och Wallenberg (2009) visar
exempelvis att chefer ibland upplever att de far direktiv ovanifrdn att de inte far gd
Over en viss procentsats och att de darmed ibland kan ha svért att genomféra sina
planer pa att hoja medarbetare som har en lag 16n relativt andra pa arbetsplatsen.

En begransad summa

Det faktum att individuell Ionesattning baseras pa arbetsutférande kan leda till
forvantningar hos medarbetarna om att goda prestationer ska leda till battre
l6neutveckling. Verksamhetsnara lonesittning betyder inte att det finns mer pengar
att fordela, eftersom loneutrymmet ar begransat och vanligen faststills i centrala
avtal (dven om s3 kallade sifferlosa avtal skulle kunna innebira savil storre som
mindre l6neutrymme). Denna aspekt av lonesdttningen ar ndgot som kan paverka
inte bara anstilldas forvantningar pa loneutveckling utan dven hur vil de anser att en
loneokning speglar deras arbetsinsats (Lawler, 1971; se dven kapitel 5). Dessutom ar
det begrinsade loneutrymmet ndgot som chefer ibland tycks uppleva som en
problematisk del i arbetet med lonesittningen (Alsterdal & Wallenberg, 2009;

Neu, 2006; Karlstrom & Regnér, 2017). Det finns studier som tyder pa att cheferna
upplever att de summor som ska fordelas ar sma och att skillnaderna i 16neh6jning
for olika medarbetare darmed blir marginella (Alsterdal & Wallenberg, 2009) eller
att [onedkningens roll blir ”symbolisk” (Karlstrom & Regnér, 2017). Det finns ocksa
studier som pekar pd att chefer ibland kan uppleva att arbetet med prestationsbe-
domning, lonesittning och lonesamtal inte motsvarar de summor som ska fordelas,
vilket gor att lonesittningen kan upplevas som ”mycket visen for lite ull” (Neu Morén,
2011) eller ett ”nollsummespel” (Collberg & Viggosson, 2004).

En aspekt som relaterar till upplevelser av begransningar i loneutrymmet kan kopplas
till forekomsten eller avsaknaden av individgarantier (jfr kapitel 3). Avtalskonstruk-
tioner som innehdller individgarantier innebdr i praktiken att alla medarbetare far
atminstone den garanterade lonehojningen, dven om de gjort svaga arbetsinsatser
eller misslyckats med att nd upp till mélen. Det finns forskning som antyder att chefer
da kan uppleva att tydligheten i kopplingen mellan medarbetarnas prestation och 16n
blir forhallandevis dalig, och att chefer upplever det som svart inte bara att premiera
goda arbetsinsatser utan dven att tydliggora kopplingen mellan arbetsutférande och
16n for de egna medarbetarna (Neu, 2006). Dessutom finns det studier som pekar pa
att chefer upplever att effekten av lonedkningar (oavsett storlek) pd medarbetares
prestationer inte dr sirskilt langvarig (Karlstrom & Regnér, 2017).

L.
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Lonesamtalet - ett jobbigt samtal

Chefer i savil privat som offentlig sektor har vildigt lika upplevelser av sitt arbete
med lonesittningen, trots att privat och offentlig sektor i skiljer sig 4t pa en rad
punkter (Karlstrom & Regnér, 2017). Lonesamtalet dr en sddan del av 16nesittningen
som chefer kan uppleva som en utmaning, oavsett bransch eller sektor. Under
lonesamtalet ska lonesittande chef bland annat hantera medarbetarens forvintningar,
meddela resultatet av prestationsbedomningen och motivera sitt forslag till I6nepaslag.
Hur chefer upplever lonesamtalet varierar. Somliga upplever lonesamtalen som ett
trevligt och naturligt inslag i arbetet medan andra beskriver dem som det svaraste
samtalet de har med sina medarbetare (Karlstrom & Regnér, 2017). Det finns studier
som pekar pa att lonesamtalet 4r det kanske mest jobbiga och pafrestande inslaget

i individuell 16nesattning, om dn kanske inte den tekniskt svaraste (for en oversikt, se
t ex Karlstrom & Regnér, 2017; Neu, 2006). Det kan bero pa den begriansade tiden
for arbetet med I6nerevisionen, da lonesattningsarbetet dr tidskravande (Karlstrom &
Regnér, 2017), men dven pa upplevelser av begrinsade ekonomiska mojligheter
(Alsterdal & Wallenberg, 2009). Vidare stills chefer under lonesamtal infor att
hantera forvantningar som inte gér att infria — och darmed starka kinsloyttringar
(Collberg & Viggdsson, 2004; Neu, 2006) — och ibland ocksa ett missnoje bland
medarbetare som kan miarkas dven en langre tid efter sjdlva samtalet (Hasselhorn,
2002; Neu Morén, 2011).

Tillgang till stod och utbildning

Den utbildning lonesattande chefer far for att hantera Ionesattningens olika delar
tycks variera mellan organisationer. Generellt har storre organisationer battre
forutsdttningar att utbilda sina chefer i frdgor om 16n och lonesittning, medan chefer
i mindre organisationer oftare beskriver att den utbildning som de fétt har bestatt av
en diskussion med andra chefer om 16n och l6nesittning (Karlstrom & Regnér,
2017). Det tycks ocksd som att de chefer som upplever att lonesattningen fungerar
vil och kanner sig bekvama i rollen som Ionesattande chef har fatt mer utbildning

i bade praktiska och formella fragor, jamfort de som beskriver mer problem i arbetet
med I6nesidttning (Karlstrom & Regnér, 2017). I flera studier med intervjuade chefer
framkommer att de finner ett stort stod hos sina chefskollegor (for en oversikt, se t ex
Alsterdal & Wallenberg, 2009; Hasselhorn 2002; Karlstrom & Regnér, 2017; Neu,
2006). Stodet kan handla om gemensamma traffar for att stimma av hur de har
bedomt prestationer och satt 16n, diskutera svidrbedomda medarbetare och att fa stod
infor svdra samtal. Stod fran chefskollegor och 6verordnade tycks vara sarskilt
viktigt dd rollen som lonesittande chef ofta innebir en klassisk mellanchefsposition
med motstridiga forvantningar uppifrdn och nedifrdn (Hasselhorn, 2002).

Avslutande kommentar

Lonesittande chefer har en central funktion i individuell 16nesattning. I och med att
de ansvarar for att sitta upp mal, folja upp dessa genom bedomningar, hilla
lonesamtal och motivera lonen dr de lonesittande cheferna barare av lonesystemet.
En av utmaningarna for lonesittande chefer bestér i att kunna gora tillforlitliga
bedémningar av medarbetarnas arbetsprestationer — och ha rimliga forutsittningar
for sddana bedomningar utifran lonekriterier och andra verktyg. En annan utmaning
handlar om chefens handlingsutrymme och mojligheter att paverka loneprocessen.
Ytterligare en utmaning dr att summan som ska fordelas individuellt dr begransad.
En vil fungerande lonesittning forutsitter dessutom duktiga chefer, som fatt
utbildning och traning i lonesittningens olika delar och som har tillgang till stod fran
chefskollegor och 6verordnade for att hantera svarigheter som kan uppstd i samband
med l6nesittningen. En av utmaningarna for organisationer ar att integrera
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l6nesittningen i den ordinarie verksamheten sd att l6nesittningen inte ses som en
tidskrdvande process som resulterar i marginella skillnader i 16nehojning bland
medarbetarna. Det dr ddrfor viktigt att chefer ser arbetet med 16n och prestations-
bedémning som ett naturligt inslag i chefsrollen snarare dn som en extra borda.

Om [6n ska fungera motiverande kraver det att medarbetarna upplever lonesittningen
som legitim och har har chefen en avgorande funktion.
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11. Diskussion och slutsatser

Den hiar kunskapssammanstillningen har tillkommit inom ramen for forsknings-
projektet ”Legitimitet i l6nebildningen: Psykologiska perspektiv pa verksamhetsnira
16nebildning och medarbetarnira 1onesittning”. Rapporten syftade till att med
utgdngspunkt i befintlig forskning:

1 beskriva anstilldas installning till, och upplevelser av, individuell 16nesaittning;
2 klargora hur 1on relaterar till motivation och prestation i arbetet;
3 dokumentera hur legitimitet hinger samman med motivation och prestation;

4 beskriva de utmaningar som lonesittande chefer, och darmed aven de verksamheter
som dessa chefer arbetar i, stalls infor nar det galler individuell 16nesattning.

For att besvara dessa syften har vi stravat efter att anlagga en systematisk forsknings-
ansats, baserad pa en systematisk sokning av saval nationell som internationell
litteratur, for att ge en sd bred oversyn av kunskapslaget som mojligt.

Hur upplever anstallda individuell Ionesattning?

Nair man ser till de kartlaggningar som arbetsmarknadens parter har litit genomfora
sedan millennieskiftet verkar det som att en majoritet av de yrkesverksamma tycker
att skillnader i prestation ska ge skillnader i 16n, men uppfattningen skiljer sig at
mellan olika grupper. Generellt verkar chefer vara mer positiva till individuell
16nesittning an medarbetare. Vissa undersokningar har dven funnit att yngre ar mer
positivt instillda till individuell [6nesittning dn dldre och att akademiker dr mer
positiva jamfort med personer med annan utbildningsbakgrund. Anstillda inom
avtalsomraden som redan har storre inslag av individuell 1onesattning tycks mer
positiva till individuell 16n jamfort med avtalsomrdden som har hogre grad av
kollektiv [6nesittning. Aven om de studier som genomférts inte kan anses vara
nationellt representativa baseras de vanligen pd omfattande och representativa urval
inom olika sektorer av arbetsmarknaden. Trots att undersokningarna pekar mot att
madnga anstallda tycker att skillnader i prestation ska ge skillnader i 16n, finns det
samtidigt indikationer pa att individuell l6nesittning inte alltid fungerar. Manga
undersokningar pekar pa att langt ifrdn alla anstdllda har ett I1onesamtal, att det ar en
stor andel som inte kanner till I6nekriterierna, att det 4r manga som inte ser en tydlig
koppling mellan det egna arbetsutférandet och l6neutvecklingen samt att det aven
finns en hel del som anser att l6nesittningen fungerar daligt.

For att lonebildningen och lonesittningen ska kunna bidra till positiv verksamhets-
utveckling kravs det att lonesittningen upplevs som legitim och rittvis. Den
forskning som sammanstills i denna rapport indikerar att medarbetares upplevelser
av rittvisa i samband med l6neprocessen och lonesittningen dr centrala for att hela
lonesystemet ska betraktas som legitimt i de anstilldas 6gon. Vad som anses som
rattvist kan dock variera mellan individer, liksom fran en tid till en annan savil som
fran en situation till en annan. Nir det giller kopplingen mellan 16n och rattvise-
upplevelser s finns det endast ett fital svenska undersokningar som studerat detta.
De resultat som framkommit pekar mot att det inte bara dr 16n eller l16neckningar
som sddana som dr betydelsefulla for upplevelser av legitimitet och rittvisa, utan
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aven sadant som hur sjilva bedomningen av arbetsprestationen har gatt till
(forekomst av lonesamtal, kinnedom om lonekriterier), graden av aterkoppling pa
arbetsresultat och jamstilldhet i lonefragor. I forlingningen visar detta att det sitt
pa vilket prestationsbedémningar och lonesamtal genomfors dr av central betydelse
for medarbetares upplevelser av rittvisa och legitimitet i hela loneprocessen.

Hur hanger 16n och legitimitet ihop med motivation och prestation?
Det har inom den beteendevetenskapliga forskningen (framst psykologi och
ekonomi) linge rasat en debatt om vilken effekt 16n och andra monetira beléningar
har for individens motivation och da framst for den inre motivationen. Det har linge
antagits — och antas i viss man fortfarande — att yttre beloningar, som exempelvis 16n,
kan vara himmande for den inre motivationen eller rent av kan sldcka ut den inre
gloden (motivationen) hos individen. Dessa argument ar baserade pa ett antal
laboratorieexperiment inom psykologi och ekonomi, framst utforda pa barn och
studenter, men det finns inget starkt stod i forskning som baserats péd yrkesverksamma
for tesen att den inre motivationen skulle undermineras av yttre beloningar. Manga
faltstudier i foretag och andra organisationer visar att yttre beloningar kan vara
positivt relaterade till individers inre motivation, prestation och kreativitet under
forutsittning att beloningarna upplevs som relevanta och legitima samt att de inte
har en negativ inverkan pa individens kinsla av sjilvbestimmande i arbetet. Ett
mojligt undantag handlar om individer som engagerar sig i och arbetar for frivillig-
organisationer, som exempelvis hjilporganisationer, dir en viss utslickningseffekt pa
motivationen av yttre beloningar har konstaterats. Inom detta omréde finns det dock
inga svenska studier utan slutsatserna baseras pa internationella forskningsresultat.

I de allra flesta fall antas individens arbetsprestation ha sin grund i bade yttre

och inre faktorer, men det kan variera fran situation till situation vilken av dessa
kategorier som dr dominerande for att skapa motivation och prestation. I vissa
situationer tycks yttre faktorer (sd som 16n och beloningar) vara mer patagliga och
darfor mera tydligt relaterade till framtida prestation. Dock tycks kopplingen mellan
16n och prestation vara sarskilt pataglig nir externa beloningar ar tydligt knutna till
ett specifikt beteende och dirmed lamnar litet utrymme for ndgra inre drivkrafter, det
vill sdga nir kopplingen mellan arbetsutférande och beloning ar tydlig och uttalad
tenderar den yttre motivationen att dominera. Nir kopplingen mellan prestation och
beloning daremot ar mer indirekt tenderar den yttre motivationen att avta och den
inre motivationen att dominera individens beteenden. Anledningen till detta antas
vara att en mindre pdtaglig koppling mellan beteende och beloning ger mojlighet for
den anstillda att pa eget initiativ 4gna sig at stimulerande uppgifter och dirmed finna
storre mening i arbetet och dstadkomma ett battre arbetsresultat. Detta forutsatter
dock att den anstillda har handlingsutrymme att vilja aktiviteter som ar stimule-
rande. Att en alltfor tydlig koppling mellan prestation och beloning skulle resultera

i okad yttre motivation — mojligen pa bekostnad av den inre motivationen — kan
tankas vara en av forklaringarna till den sa ofta debatterade utslickningseffekten av
beloningar som ibland har observerats, medan det kanske snarare handlar om hur
sjdlva kopplingen mellan arbetsutférande och beloning ser ut och uppfattas i den
specifika situationen.

Lon ar en viktig komponent for motivation och prestation, men verkar inte vara
den viktigaste forklaringsfaktorn for motivation och prestation i arbetet. Det finns
indikationer pa att det ar arbetet i sig, snarare dn lonen, som idr det viktigaste for
de anstilldas arbetsrelaterade attityder, motivation och prestation. I linje med detta
finns det omfattande internationell forskning, men dven en del svenska studier, som
konstaterat att olika aspekter av arbetsmiljon eller arbetsklimatet (som exempelvis

DISKUSSION OCH SLUTSATSER

61



LON, MOTIVATION OCH PRESTATION: PSYKOLOGISKA PERSPEKTIV PA VERKSAMHETSNARA LONESATTNING

62

DISKUSSION OCH SLUTSATSER

mojligheter till kompetensutveckling, autonomi och aterkoppling i arbetet) dr nog

sa viktiga faktorer for medarbetares motivation och prestation som 16n och andra
l6nerelaterade faktorer. Dessutom finns det individuella egenskaper (s som
begdvning och personlighet) som ar av betydelse i sammanhanget. En viktig slutsats
ar saledes att 16n har viss betydelse for motivation och prestation, men att det ar
viktigt att studera den relativa betydelsen av I6neniva och lonedkningar, arbetsklimat
och individuella egenskaper for att f4 en nyanserad bild av varfor anstillda skiljer sig
at nar det galler hur motiverade de dr eller hur val de presterar i sitt arbete. Nagot
som har tagits upp i detta sammanhang ar betydelsen av att l6nesittningen upplevs
som legitim eller rittvis.

Att lonesattningen upplevs vara legitim tycks vara en forutsittning for att lonen ska
fungera motivande och bidra till hégre prestation. Aven om upplevelser av rittvis
behandling rent generellt i organisationer har varit foremal for omfattande forskning,
visar var litteraturgenomgang att legitimitet just i lénesattningen endast har
undersokts i mycket begransad utstrackning — sirskilt under svenska forhéllanden.
Ett fatal studier baserade pd svenska eller nordiska data visar att i synnerhet
upplevelser av distributiv rattvisa ar viktigt for anstilldas lonetillfredsstillelse, dven
efter att hansyn tagits till faktorer i arbetsklimatet och bakgrundsfaktorer. Dock
tycks denna aspekt av rittvisa inte vara relaterad till inre motivation, medan
mellanminsklig rattvisa verkar hinga samman med mer positiva attityder till arbetet.
I 6vrigt visar flera metaanalyser, som sammanstillt omfattande internationell
forskning, att generell organisationsrittvisa (d v s inte specifikt lonerattvisa) har
betydelse for anstilldas motivation och prestation. Legitimitet kan interagera med
andra faktorer, s3 som lonefaktorer (t ex loneniva, l1onehojning), individfaktorer

(t ex kon, dlder, personlighet) och arbetsklimat (t ex upplevelser av krav, kontroll,
stod, ledarskap, organisation). Antalet studier som undersoker hur en kombination
av sddana faktorer och legitimitet i [6nesittningen relaterar till motivation och
prestation ar f4, sarskilt i en svensk kontext. Dock finns det forskning (framst
internationell) om vad som har betydelse for att skapa legitimitet i [onesattningen,
dar faktorer som hur prestationsbedomningar genomfors (vad som bedoms och hur
bedémningen gors), tydliga lonekriterier, dterkoppling pa utfort arbete, forekomst
av och kvalitet i lonesamtal samt chefens roll har visat sig vara viktiga for anstalldas
upplevelse av legitimitet. En omstiandighet som gor legitimitet i lonesattningen
komplex ar att manniskor jamfor sig med andra for att avgora vad som ar rattvist.
Aven hir saknas ett tillrdckligt underlag for att forsta med vilka grupper olika
kategorier av anstillda jamfor sig — och vad sddana jamforelser far for konsekvenser
for upplevelser av legitimitet samt f6r motivation och prestation.

I relation till Figur 1, som presenterades i inledningen till denna rapport, kan det
konstateras att mycket av den tidigare forskningen har fokuserat pa parvisa
samband mellan tva faktorer i modellen (exempelvis hur motivation forhaller sig
till prestation, eller hur beloningar hinger samman med motivation) eller pa
samband mellan nagra olika faktorer (exempelvis generell rattvisa, motivation och
prestation). Diaremot finns det begriansat med forskning som undersokt den relativa
betydelsen av olika aspekter i l6nesittningen, arbetsklimat och individfaktorer for
motivation och prestation. Det finns ocksd ytterst fa studier som undersokt hur olika
faktorer interagerar for att skapa motivation och prestation, exempelvis hur
legitimitet kan paverka sambandet mellan 16n och motivation/prestation. Det finns
aven fa studier som har tagit ett helhetsperspektiv och forsokt undersoka mer
heltickande modeller, som exempelvis den konceptuella modell som presenteras

i Figur 1. For att ta forskningen ett steg framédt och 6ka forstielsen for 1onens
betydelse for medarbetarnas motivation och prestation dr det nodvandigt att
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framtida studier tar ett mera allomfattande grepp om denna fraga och darmed
inkluderar flera aspekter i sina modeller och undersokningar.

Chefens roll

De resultat som presenteras i den hir kunskapssammanstillningen har implikationer
for forstdelsen av lonesdttande chefers roll i samband med individuell 16nesittning.
En sddan implikation handlar om hur lonesystem kan utformas for att upplevas som
legitima. Att kunna gora tillforlitliga bedomningar av sina medarbetares arbetsutfo-
rande kriver att chefen har god kinnedom om lonesystemet och forstar hur det
hianger samman med verksamhetens 6vergripande mélsittningar. Det kravs darfor
tydliga bedomningskriterier, som bade lonesittande chefer och medarbetare forstar
och accepterar. Resultat fran tidigare forskning tyder pa att chefer ibland har svart
att tillimpa lonekriterier eller viga dem ratt i sina bedomningar av medarbetares
prestationer. Det finns ocksa studier som visar att bedomningar ofta skiljer sig mellan
bedémare och att det dirmed ar svirt att géra bedomningar som tillforlitligt speglar
medarbetares arbetsutférande. For att motverka risken att bedomningar blir godtyck-
liga och baseras pa stereotyper eller antaganden om den anstillda, krdavs bade tydliga
lonekriterier och olika stodfunktioner, som exempelvis utbildning och trianing i
lonesattning samt dialog med andra chefer och adekvat stod fran organisationen.

Chefer har ocksd att hantera lonesamtal. I vardagligt tal anvands ibland 16nesamtal
och loneforhandling synonymt, vilket antyder att anstillda har férvantningar om att
kunna forhandla om — och paverka — chefens prestationsbedomningar och forslag till
16nehojningar. Vil genomforda lonesamtal forutsitter att [onesdttande chefer har god
kdnnedom om sina medarbetares prestationer. For att detta ska vara moijligt kravs
inte bara god kinnedom om bedémningskriterierna utan ocksa att chefen har
praktisk mojlighet att se vad olika medarbetare faktiskt dstadkommer i sitt arbete,

sa att medarbetarna forstdr pa vilka grunder de har blivit bedomda. En viktig aspekt
i sammanhanget galler den aterkoppling (feedback) som den anstillda far pa sin
prestation eller sin grad av maluppfyllelse. Aven hir finns det begrinsat med svensk
forskning om 4terkopplingens betydelse i samband med 16n och prestation. Nir det
giller aterkoppling rent generellt har den internationella forskningen konstaterat att
det ar viktigt att dterkopplingen giller sak och inte person. Med detta menas att
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aterkopplingen bor relatera till individens beteenden i den specifika situationen
(arbetsutforandet), vara konkret och saklig och inte i svepande ordalag relatera till
individen i storsta allminhet. Aterkopplingen bér dven innehélla konstruktiva forslag
pd alternativa beteenden i den specifika situationen, det vill sidga forslag pa forbaterat
beteende. For att vara effektiv, och for att upplevas som legitim av medarbetaren, ska
aterkopplingen komma i nira anslutning till den aktuella handelsen — och da endast
gilla just den hiandelsen och alltsa inte vara generell och svepande 6ver flera olika
tillfallen och situationer. Detta medfor dven att aterkopplingen maste ske kontinuerligt
och relativt ofta och inte samlas ihop i en klump som &terfors till medarbetaren vid
enstaka tillfillen.

Metoddiskussion

Vi har i denna kunskapssammanstillning anvint oss av sdval svensk forskning
(forskningsartiklar, doktorsavhandlingar, bokkapitel och rapporter) som internationell
forskning. Kunskapssammanstillningen baseras pa en systematisk sokning efter
litteratur — savil nationell som internationell — for att besvara rapportens olika
syften (se Appendix 1). For att belysa forskningsfronten har vi i sd stor utstrickning
som mojligt baserat resultaten pa befintliga systematiska litteraturoversikter och
metaanalyser som sammanfattar resultat av en mangd tidigare forskning. Det innebar
att en del resultat huvudsakligen baseras pa resultat fran andra linder. For andra
omraden som behandlas i rapporten (exempelvis anstilldas syn pa individuell 16n
och utmaningar for lonesittande chefer) finns det fler svenska studier att basera
kunskapsliget pd. Mdnga av de omrdden som stdr i fokus for denna rapport
behandlar dock relativt allmangiltiga och generella fenomen, som exempelvis vad
som kan ligga till grund for motivation, prestation och upplevelser av legitimitet,
vilket innebar att internationell forskning kan antas vara relevant oavsett nationell
kontext. Samtidigt finns det sirdrag i den svenska tillimpningen av individuell
16nesittning och den svenska arbetsmarknaden, som skiljer sig fran exempelvis den
nordamerikanska kontexten. Det gor att resultat frdn den internationella forskningen
inte alltid okritiskt kan 6verforas till en svensk kontext. Ambitionen har varit att fa
med sd mycket svensk forskning som vi kunnat identifiera, men manga studier av
l6nesittning i en svensk kontext publiceras i sidana former som inte alltid dterfinns
genom traditionella litteratursokningar i vetenskapliga databaser. Aven om de
systematiska sokningarna i forskningsdatabaser kompletterats med genomgéngar av
referenslistor i svenska publikationer och genom sokningar pa partsorganisationers
hemsidor finns diarmed en risk att vissa rapporter inte identifierats. Det kan darfor
vara sd att rapporten inte tacker all beteendevetenskaplig forskning fran Sverige.
Det ar ocksd viktigt att betona att ménga av de studier som sammanfattats i denna
rapport baseras pa samband mellan olika faktorer. Aven om en del studier baseras
pa longitudinella data (som foljer utveckling inom personer 6ver tid) och det finns
viss forskning som provat alternativa orsaksriktningar, ar det viktigt att betona att
de resultat som presenteras i rapporten inte kan beldgga orsakssamband mellan de
fenomen som stér i fokus.'

Forskningsbehov

Svenska beteendevetenskapligt inriktade studier om individuell 16nesittning har

i huvudsak rort anstilldas upplevelser av 16nesittning och rollen for lonesattande
chefer. Daremot finns en brist pa studier som undersokt lonens relativa betydelse for

10 Den intresserade lisaren som vill sitta sig in i frigor om hur undersokningars design paverkar méjligheter att dra
slutsatser om kausalitet eller hur fenomen som upplevelser av legitimitet samt motivation och prestation kan mitas,
hénvisas till en bok som adresserar dessa typer av fragor (Berntson, Bernhard-Oettel, Hellgren, Naswall & Sverke, 2016).
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motivation och prestation i arbetet. Det finns ocksa betydande kunskapsluckor i den
internationella litteraturen gillande vilken effekt 16n och 16nesattning kan ha. Det
finns sdledes ett flertal omrdden dar ytterligare forskning behovs. Ett sidant omrade
giller den relativa betydelsen av 16n, det vill siga studier som undersoker betydelsen
av loneniva och lonedkningar i relation till andra aspekter av 1onesattningen, faktorer
i arbetsklimatet och individuella egenskaper som ocksa kan bidra till att skapa
motivation och prestation. Sddana faktorer i arbetsklimatet kan avse savil upplevelser
av ledarskapet som mojligheter till kontroll och inflytande, upplevd meningsfullhet

i arbetet, mojligheter till kompetensutveckling och relationen till arbetskamrater.
Relevanta individfaktorer att beakta utgors av individuella egenskaper (exempelvis
begdvning och personlighet), demografiska karakteristika (exempelvis alder, kon och
utbildningsbakgrund) och andra individfaktorer (vardering av 16n, forsorjningsansvar
etc.). Detta ar inte minst viktigt for att motverka att effekten av l6neniva och
l6neokningar 6verskattas. Har behovs dven forskning som studerar olika inslag av
l6nesittningsprocessen — utover 16n och 16neh6jning — som exempelvis anstilldas
upplevelser av legitimitet i lonesittningen, betydelsen av dterkoppling och synen pa
lonesystemet. Det kriavs dven mer komplexa modeller eftersom det ar troligt att 16n
och loneokningar i sig inte enbart kan ha en direkt koppling till motivation och
prestation, utan att sambanden ar betydligt mer komplicerade och nyanserade; det
behovs darfor mer forskning som klargor tinkbara mekanismer som linkar 16n till
utfall som motivation och prestation. Exempelvis behovs studier som klargor 1onens
indirekta effekter pa arbetsprestation via medierande faktorer som motivation och
arbetsrelaterade attityder. Det behovs dven mer forskning som studerar modererande
faktorer, det vill siga undersoker under vilka betingelser 1oneckningar och individuell
lonesattning kan leda till okad motivation och prestation. Ndgra sidana omraden
handlar om hur 16n relaterar till arbetsutforande under olika betingelser av upplevd
legitimitet i 1onesattningen, for personer som far olika mycket aterkoppling och for

i vilken utstrickning individer ar beroende av l6n for det dagliga livet. Dessutom
kriavs mer forskning om lonesattande chefers roll och hur de kan hantera de
utmaningar som lonesattning innebar.

Slutsatser

Lon som styrmedel har under de senaste decennierna fatt ett allt storre genomslag

i arbetslivet, i Sverige savil som internationellt. En viktig anledning till detta 4r att 16n
antas Oka anstidlldas motivation och bidra till 6kad prestation i arbetet — och darmed
till verksamhetens resultat. Manga anstillda anser att skillnader i arbetsutforande
ocksa ska resultera i skillnader i 16n. Den forskning som sammanstallts i den har
kunskapsoversikten tyder pa att 16n kan bidra till motivation och prestation, men
den tyder ocksa pa att vikten av monetira beloningar inte ska 6verskattas. Lon ar en
faktor som kan bidra till 6kad motivation och prestation, men utgor samtidigt ett av
flera omraden som kan bidra till gynnsamma konsekvenser. Aven olika aspekter av
arbetsklimatet, eller den psykosociala arbetsmiljon, formar anstilldas arbetsrelaterade
attityder och beteenden, men ocksa individuella egenskaper som begdvning och
personlighet har betydelse. Utover 16n i sig finns det dessutom flera olika aspekter av
l6nesittningen som ar betydelsefulla, som exempelvis hur anstillda upplever att
l6nesattningen gar till, om de har kinnedom om l6nekriterier och bedémningsprocessen,
om de har mojlighet att paverka sin loneutveckling och, framforallt, om de forstar
hur den egna loneutvecklingen relaterar till deras arbetsutférande. Forskningen tyder
pa att sambandet mellan 16n och utfall som motivation och prestation ar komplext.
Det stiller lonesattande chefer infér en mangd utmaningar, som exempelvis att
hantera forvantningar om lonedkningar, ge god och regelbunden aterkoppling i det
lopande arbetet och motivera hur loneutveckling relaterar till tidigare arbetsutforande.
For att individuell l6nesattning ska fungera som ett effektivt styrmedel kravs det
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att lonesattning ingar i det dagliga arbetet och inte ses som en sidouppgift. Nar
l6nesittningen tydligt premierar det som organisationen efterstravar — och integreras
som en naturlig del av verksamhetsutvecklingen — finns forutsittningar for att 1on ska
fungera motiverande. Samtidigt 4r det svirt att isolera vad som har att géra med just
l6nen respektive vad som har att gora med andra aspekter av lonesittningen, olika
dimensioner av arbetsklimatet eller individens egenskaper, nar det galler att forklara
vad som kan skapa motivation och goda prestationer i arbetet.
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Appendix 1. Sokstrategier och metod
for litteraturoversikten

Den hir kunskapssammanstillningen sammanfattar kunskapslaget nar det galler
individuell I6nesattning, upplevelser av legitimitet i lonesittningen samt arbets-
motivation och arbetsprestation. Merparten av litteraturen inom omrdadet ar
internationell, medan det finns relativt begriansat med studier som undersokt
sambanden mellan individuell 16nesittning, motivation och prestation i en svensk
kontext. For att ticka av forskningsomradet har vi gjort en systematisk litteratur-
sokning for att identifiera studier frin Sverige, men kompletterat med sokningar av
internationell litteratur. Forskningsomrddet ar huvudsakligen undersokt inom
beteendevetenskapliga amnen, men ambitionen har varit att inkludera relevanta
publikationer fran flera olika vetenskapliga discipliner. Inom vissa delomraden som
star i fokus for denna rapport har resultat fran tidigare studier sammanstallts
kvantitativt i s& kallade metaanalyser (eng. ”meta-analyses”) eller i narrativ form

i systematiska litteratursammanstillningar (eng. ”literature reviews”). Dir sa ar
mojligt baserar vi vir sammanstillning pd sddana systematiska oversiktsstudier,
eftersom de baseras pa en mingd tidigare studier och sdledes ticker av en stor del
av ett forskningsfilt. Detta kompletteras med sammanstillningar av resultat frin sa
kallade primirstudier (vetenskapliga artiklar, bokkapitel, doktorsavhandlingar och
rapporter).

Avgransningar

Den relativt breda ansatsen i denna kunskapssammanstaillning innebar att det var
nodvandigt att gora vissa avgransningar. En sddan avgransning innebar att litteratur-
sokningen begransades till tidsperioden 2000-2016. Dock har vi kompletterat med att
gé igenom referenslistor i studier for att identifiera centrala studier som publicerats
aven tidigare. En annan avgrinsning ar att den primara litteratursokningen
begransades till studier som baseras pa data fran en svensk kontext, men detta har
ocksa kompletterats med systematisk sokning av internationell litteratur. Ytterligare
en avgransning ar att inga studentuppsatser pa kandidat-, magister- och masterniva
ingar. Kunskapssammanstillningens fokus pd individuell 16nesittning, motivation
och prestation ur ett individperspektiv innebar vidare att litteratur om andra typer
av beloningssystem (exempelvis bonus och andra forméaner) eller om 16n mer i ett
makroperspektiv (exempelvis lonepolitiska fragor och lonegap) inte inkluderas.

Sokstrategier

For att identifiera studier om individuell l6nesattning i relation till arbetsmotivation
och arbetsprestation samt studier om anstalldas upplevelser av individuell l6nesatt-
ning genomfordes tvd systematiska sokningar. En inledande litteratursokning gjordes
under sommaren 2015. En kompletterande och mer omfattande litteratursokning
gjordes under varen 2016, baserat pa erfarenheter fran den inledande sokningen.
For sokningen anvandes flera databaser. Sokningarna genomfordes med bade svenska
och engelska soktermer i savil nationella som internationella databaser. De svenska
databaser dir sokningar genomfordes var Arbline, DiVA och SwePub. Sokningarna

i internationella databaser genomfordes i Proquest som kombinerar en miangd
databaser, daribland ERIC, PsycINFO, Social Services Abstracts och Sociological
Abstracts.
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I de breda sokningar som genomfordes i svenska databaser har olika svenska

sokord relaterade till individuell prestationsbaserad l6nesittning anvints (exempelvis
”individuell 16n”, prestationsbaserad 16n”, ”prestationslon”, ”individuell”,
”16nesittning”, ”prestationsbedomning”, ”16n”, ”prestation”, “1onetillfredsstillelse”,
“lonerattvisa”, “verksamhetsnira 1onebildning”, sifferlosa avtal”, ”lonesittande
chef”). I de internationella sokningarna anvandes motsvarande sokord pa engelska
(exempelvis ”salary negotiation*”, wage bargaining”, ”pay talk*”, "wage
negotiation®”, ”pay”, wage”, "salary”, "attitude towards pay*”, individual*
wage”, ”wage setting manager”, “supervisor”, ”boss”, *manager”, ”pay setting”,
”individual* wage”, ”individual* pay”, ”performance evaluation”, ”performance
appraisal”, ”pay equity”, equity”, ”fairness”, inequality”, ”wage formation”,
”salary formation”, ”pay formation”, ”pay comparison”, wage increase”, ”pay raise”,
?work performance”, work motivation”, ”individual* pay”, individual* wage”,
”decentralized wage”, ”decentralized pay”, ”individual wage setting”, justice”,

» <« » » » »

”pay justice”, “pay review”, ”pay review talks”, ”contingent pay”, “decentralisation
of pay”, ”justice of pay”, ”pay satisfaction”, ”payment”, “individual pay”,
?performance pay” och ”pay for performance”). Vid s6kningen har de olika
sOktermerna dels anvints enskilt, dels i olika kombinationer. Samtliga termer har
sOkts efter i publikationernas titel, ssmmanfattning (abstract) och nyckelord
(keywords). Sokningarna har dven genomforts i kombination med termer som

begrinsar sokningarna till en svensk kontext och till privat sektor.

Urval

Totalt gav alla sokningar 2819 soktraffar. Utover detta granskades hemsidor pa
myndigheter samt olika arbetsgivarorganisationer och fackliga organisationer for
att komma at rapporter, som inte identifieras vid sokningar i traditionella forsknings-
databaser. Efter granskning av titlar och sammanfattningar samt uteslutande av
dubbletter bedomdes 392 publikationer, som berérde l6nesittning i en svensk
kontext, vara relevanta for en mer noggrann genomgdang. Till detta tillkommer

en mangd internationella publikationer (framst metaanalyser och systematiska
litteratursammanstallningar, men dven centrala primirstudier) som ocksd laddades
ned for att kunna belysa det internationella forskningsliget. Vi granskade aven
referenslistorna i de nedladdade publikationerna for att identifiera ytterligare
litteratur som inte identifierats vid de tidigare sokningarna, vilket resulterade i att
det tillkom ett antal bocker och antologier. Orsakerna till att publikationer foll bort
under urvalsprocessen varierade. I de flesta fall uteslots publikationer som inte
bedomdes vara relevanta da de studerade 16n ut ett makroperspektiv och saknade
fokus pa individupplevelser, exempelvis studier som studerat arbetsloshet i forhal-
lande till I6neutveckling. Utover detta uteslots publikationer som endast analyserat
hur Sveriges l6nepolitik utvecklats 6ver tid.
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