Lon, motivation och prestation:

Psykologiska perspektiv pa verksamhetsnara l6neséattning

Foretags- och medarbetarnéara I6nebildning blir allt vanligare. Den utvecklingen baseras pa
antaganden om att [6n och |6neutveckling bidrar till 6kad motivation och goda arbetsprestationer,
och att den gor det lattare for arbetsgivare att rekrytera och behalla attraktiva medarbetare. En
tydligare uttalad koppling mellan anstalldas arbetsutférande och I6n antas alltsa bidra till att
verksamheten utvecklas.

Samtidigt ar 16n en av flera olika faktorer som kan bidra till 6kad motivation hos medarbetare och det
finns andra faktorer an |6n som kan ha storre betydelse fér motivationen.

En forutsattning for att 16n ska fungera som en motivationsfaktor ar att Ionesattningen upplevs som
legitim och rattvis. Men for att na dit behovs det kunskap om de psykologiska mekanismerna som
ligger bakom upplevelser av legitimitet, liksom om hur 16n och [6nesattning hanger samman med
motivation och prestation i arbetet.

For att bidra med 6kad kunskap och utveckling inom foretags- och medarbetarnara lonebildning
samarbetar Svenskt Naringsliv med en forskargrupp pa Psykologiska institutionen vid Stockholms
universitet. Syftet med projektet ar att 6ka kunskapen om 16n och |6neséattning, framst inom privat
sektor. Ambitionen &r att kunskapen sedan kan omsattas i verksamheter sa att 16nebildningen ska
kunna fungera sa bra som mojligt utifran bade féretag och medarbetare.

Den har forsta rapporten ar en kunskapssammanstallning som beskriver det aktuella forskningslaget
nar det galler individuell I6n, motivation och prestation, och dven hur anstallda ser pa individuell [6n
samt utmaningar for |6nesattande chefer.

Rapporten baseras pa en systematisk genomgang av den litteratur som finns pa omradet. Eftersom
det inte finns sarskilt mycket svensk forskning inom omradet har dven utlandsk forskning studerats.
Rapporten sammanstaller den svenska och internationella litteraturen om 16n, motivation och
prestation.

Lon kan bidra till motivation och prestation

Det har befarats att monetara beléningar kan ha en hammande effekt pa motivation. Senare
forskning, som baseras pa sammanstallningar av manga faltstudier av [6n for arbete, har dock visat
att yttre incitament kan framja den inre motivationen och bidra till goda arbetsprestationer. En
forutsattning ar da att individen inte kanner sig styrd eller kontrollerad av I6nesystemet utan
upplever egenkontroll och autonomi i situationen.

Motivation ses ofta som en grund fér individers prestation, men vad som skapar motivation ar
omdiskuterat:

- Sjdlvbestammandeteorin skiljer mellan motivation som beror pa yttre faktorer och motivation som
beror pa inre faktorer hos individen. Ju mer en individs behov av sjdlvbestammande — autonomi,



kompetens och samhorighet — uppfylls, desto mer kommer motivationen att vara inre. Det innebar
att individer som framst drivs av externa drivkrafter tenderar att visa mer av yttre motivation. For
individer som pa eget initiativ kan vélja stimulerande arbetsuppgifter och darigenom hitta en storre
mening i arbetet dominerar i stallet den inre motivationen.

- Malstyrningsteorin konstaterar att mal maste vara tydliga och pa en lagom svarighetsniva for att
vara motiverande. Individen maste ocksa kunna se relevansen med malen och acceptera dem. Enligt
den har teorin har feedback en viktig betydelse eftersom det kravs regelbunden aterkoppling pa hur
individens beteenden svarar mot de uppsatta malen.

Bade yttre och inre motivation tycks kunna paverka arbetsprestation, men sambandet &r starkare for
inre motivation. Viss forskning tyder pa att kopplingen mellan beldning och prestation ar starkare nar
arbetsuppgifterna ar mindre komplexa, och darmed lattare att bedéma.

Den mest nyliga forskningen konstaterar att en viktig forutsattning for att beléningar ska bidra till
god arbetsprestation ar att beloningen inte far upplevas som alltfor styrande — och darmed
undergrava behovet av sjalvbestammande. Det innebér att I6nen inte far vara alltfor intimt
forknippad med sjalva arbetsutforandet.

Prestation kan definieras som nagot individen gér och som kan utvarderas, och kan delas in i tre
dimensioner:

- Beteenden som relaterar till utférandet av sjalva arbetsuppgiften
- Beteenden som hjalper organisationen att na sina mal

- Beteenden som motverkar organisationens maluppfyllelse

Lénen &r alltsa en faktor som bidrar till motivation och prestation men allra viktigast ar snarare
arbetet i sig. Olika aspekter av arbetsklimatet, eller den psykosociala arbetsmiljon, formar de
anstalldas motivation, attityder och beteenden. Till exempel mojligheten till kompetensutveckling,
kontroll, stdd, ledarskap och aterkoppling i arbetet. Aven individens begdvning och personlighet har
betydelse.

Sa upplever anstéllda individuell I6nesattning

Rapporten visar att merparten av de yrkesverksamma anser att skillnader i prestation ska avspeglas i
I6nen, men det ser lite olika ut i olika grupper. Chefer ar mer positiva till individuell I6nesattning an
medarbetare, yngre ar mer positiva an dldre, och akademiker ar mer positiva dn de med en annan
utbildningsbakgrund.

De branscher som redan har en stor andel individuella I6ner ar mer positiva an de som inte har det.
Daremot verkar det inte skilja mellan hur mén och kvinnor ser pa individuella I6ner.

Men trots att manga anstéllda vill att Ionen ska baseras pa prestation sa upplevs det inte alltid
fungera sa bra i praktiken. Det kan till exempel handla om att anstéllda inte kanner till
|6nekriterierna, att de inte ser en tydlig koppling mellan prestation och I6neutveckling eller att de
inte ens har |6nesamtal.



Betydelsen av legitimitet

Nyckeln till att lyckas med individuella |6ner, s att [6nen motiverar och bidrar till en hogre
prestation, ar att medarbetarna upplever [6nesattningen och hela I6neprocessen som legitim och
rattvis. Grunden for det ar att de kdnner till vad som bedéms och forstar hur processen for att
beddma prestationen och satta lon gar till.

Samtidigt varierar det vad som anses rattvist mellan olika individer, tidpunkter eller situationer. Den
befintliga forskningen kring kopplingen mellan 16n och upplevelsen av rattvisa visar att det inte bara
ar 16n eller I6nedkningar som paverkar kanslan av legitimitet och rattvisa.

Det har ocksa stor betydelse hur prestationen bedéms och hur I6nesamtalen gar till. P4 samma sétt
ar det viktigt att medarbetarna kanner till och accepterar Ionekriterierna och att de far kontinuerlig
aterkoppling pa sitt arbete.

Upplevelsen av l6nerattvisa kan beskrivas med fyra dimensioner:
- Distributiv rattvisa; hur 16n och 16nedkningar férdelas i en organisation.

- Procedural rattvisa; hur [6nesystemet ar utformat, relevansen av bedémningskriterierna och
mojligheten att paverka bedomningen eller utfallet.

- Mellanmansklig rattvisa; om medarbetaren blir behandlad vardigt, respektfullt och icke-
diskriminerande i [6neprocessen.

- Informativ rattvisa; om medarbetaren har fatt adekvat och tillrdcklig information om léneprocessen
och vad som ligger till grund fér den egna l6nen.

Det finns fa studier, sarskilt svenska, kring motivation och prestation i relation till legitimitet i
|6nesattningen. De studier som finns tyder dock pa att upplevd rattvisa i I6nesattningen har viss
betydelse for exempelvis medarbetares attityder till arbetet och tillfredsstéllelse med I6nen.

Daremot finns det en omfattande internationell litteratur om generella upplevelser av att bli rattvist
behandlad av den organisation man ar verksam i. Dessa studier pekar pa att upplevd
organisationsrattvisa har betydelse for bland annat motivation och prestation.

Chefens utmaningar

For att individuell I6nesattning ska upplevas som legitim spelar cheferna en stor roll. Den
|6nesattande chefen maste sjalv kdnna val till lonesystemet och forsta hur det hanger ihop med
verksamhetens mal for att ska kunna gora riktiga bedémningar av medarbetarnas arbete.

Manga chefer tycker att det &r svart att tillampa I6nekriterier och eller att vaga dem ratt nar de
beddmer sina medarbetares prestationer. Det ar foretagets ansvar att cheferna har de
forutsattningar de behover.

Individuell I6nesattning staller chefer infor en del utmaningar:

- Vilka verktyg och forutsattningar finns for att kunna gora tillforlitliga bedomningar av
medarbetarnas arbetsprestation?

- Vilket handlingsutrymme och vilka paverkansmaojligheter har chefen i [6nesattningen?



- Hur kan chefer hantera att den summa som ska férdelas ar begransad?
- Hur haller man ett bra Idnesamtal?

- Vilken tillgang till stod och utbildning har chefen nar det géller [6nesattning?

For att chefen ska kunna gora en tillforlitlig bedomning kravs tydliga kriterier som alla accepterar,
stod i form av utbildning och tréaning, men ocksa dialog med andra chefer i organisationen. Ett bra
|6nesamtal forutsatter att chefen ar val fortrogen med bedémningskriterierna och har mojlighet att
beddma vad medarbetaren presterar.

Aterkoppling pa prestationen i férhallande till gillande kriterier och hur malen har uppfyllts, dr ocksa
betydelsefullt. Har sdger forskningen att det ar viktigt att aterkopplingen géller personens beteende i
arbetsutférandet snarare &n att den handlar om personfragor. Den ska vara konkret och saklig, och
innehalla konkreta forslag pa ett forbattrat beteende. Effektivast ar aterkoppling nar den kommer i
ndra anslutning till en specifik aktuell handelse och inte sveper 6ver flera tillfallen och situationer.
Med andra ord ar aterkoppling som sker kontinuerligt och ofta bast.

For att individuella loner ska fungera som ett effektivt styrmedel kravs det att I6nesattning ingar i det
dagliga arbetet och inte ses som en sidouppgift.

Slutsats

Nar Ionesattningen tydligt premierar det som leder mot organisationens mal, och blir en naturlig del
av verksamhetsutvecklingen, finns det goda férutsattningar for att 16n ska bidra till 6kad motivation
hos de anstallda.

Samtidigt ar det svart att entydigt sdga vad som har med I6nen att géra, och vad som har med andra
faktorer att gora, nar det galler att forklara vad som skapar motivation och goda prestationer. Det
handlar om ledarskap, arbetsmiljo, arbetsgemenskap och att arbetet i sig motiverar.



