Performanceforringende effekter af
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den offentlige sektor?
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Som led i New Public Management er der sket en individualisering af lgnningerne i den of-
fentlige sektor. Lontilleeg relateret til performance er blevet indfert i mange lande, og ogsa i
Danmark, hvor kvalifikationstilleeg ofte er relateret til vurderinger af den enkeltes praestationer.
Mens man har veeret optaget af de positive virkninger, der kan veere forbundet med at give den
enkelte tilskyndelse til at gge sin performance, har man kun i mindre grad veeret optaget af de
mulige negative virkninger. Der er imidlertid forskning, som indikerer, at der kan veere perfor-
manceforringende effekter af at anvende performance-relateret aflonning. Artiklen redeger for
sadan forskning og diskuterer betydningen for anvendelse af performance-relateret lgn i den
offentlige sektor. Iseer synes oplevede uretfeerdigheder i aflanningen at veere en undervurderet
kilde til performanceforringende effekter af performance-relateret aflgnning.

ecentrale og individualiserede lgnfor-

mer har vearet en vigtig del af New
Public Management, og sidanne lenformer
er indfert i den offentlige sektor i mange
lande (United Nations 2005; OECD 2008).
Et centralt element i disse lgnformer har
vaeret ‘performance-related pay’ eller ‘per-
formance pay’, hvor den enkeltes aflonning
er relateret til den enkeltes ‘performance’
(OECD 2005). 80 % af OECD-landene har
saledes indfert sddanne lgnsystemer (Lah
& Perry 2009). Performance kan opgeres pa
grundlag af objektivt malelige resultater og/
eller subjektive vurderinger af den enkeltes
preestationer. I det folgende anvendes be-
tegnelsen performance-relateret aflonning
for denne aflgnningstorm. Den performan-
ce-relaterede londel kan savel bestd i per-
manente tilleeg som engangstilleg, f.eks. i
form af bonus. Ligeledes kan performance-

relateret lon veere bade individuel og kol-
lektiv. Det er individuel performance-rela-
teret lon, der er i fokus i denne artikel.

I Danmark muligger de lenformer, der
blev indfert i den offentlige sektor i slut-
ningen af 90’erne, at der kan ydes tilleg til
grundlegnnen i form af funktionstillaeg, kva-
lifikationstilleg og eventuelt resultatlon.
Kvalifikationstilleeg kan udmentes i forhold
til objektive kvalifikationer som uddannel-
se, kurser mv. Men de kan ogsd udmentes
pé grundlag af subjektive vurderinger af,
hvordan den enkeltes kvalifikationer om-
setter sig i den enkeltes praestationer eller
resultater. Nar kvalifikationstilleeg udmen-
tes pd denne made, er der tale om perfor-
mance-relateret lgn, ligesom resultatlegn be-
tegnes som performance-relateret lon.

Performance-relateret lon bygger pa en
forventning om, at nar den enkelte ansatte
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kan fa et tilleeg i forhold til sin performan-
ce, vil den enkelte fa et incitament til at
yde en indsats med henblik pa at ege per-
formance. Performance-relateret aflonning
vil derfor oge effektiviteten i den offentlige
sektor. Mens man har varet optaget af de
mulige fordele ved aflenning i forhold til
performance, har man i mindre grad veeret
optaget af de mulige negative virkninger.
Der er derfor risiko for, at performance-re-
lateret aflenning anvendes i storre omfang,
end det er hensigtsmeessigt. I denne artikel
redegores der for forskning, som indikerer
skadelige virkninger af okonomiske inci-
tamenter, og konsekvenserne i forhold til
performance-relateret aflonning i den of-
fentlige sektor behandles.

En vedholdende kritik af anvendelse af
gkonomiske incitamenter er, at de kan pa-
virke den motivation, der i forvejen er uden
det gkonomiske incitament, pd en negativ
made (Deci 1971; 1975; Frey 1997; Frey
& Jegen 2001; Le Grand 2003; Moynihan
2008; Weibel et al. 2010). Der redegores i
artiklen for argumenter for at der er en ne-
gativ virkning af gkonomiske incitamenter
pa den motivation, der er uden det gkono-
miske incitament, og for empiri herom med
henblik pa en vurdering af implikationerne
for anvendelse af performance-relateret af-
lonning i den offentlige sektor (se afsnittet
Performanceforringende effekter via virk-
ning pa motivation).

Selv om et gkonomisk incitament som
performance-relateret aflonning ikke i sig
selv har en skadelig virkning pa den motiva-
tion, der i forvejen er til at udfere et godt ar-
bejde, vil et gkonomisk incitament alligevel
kunne fortraenge tilskyndelsen til at udfere
et godt arbejde. Det sker, hvis der i udgangs-
punktet er en motivation til at udfere et
godt arbejde, og det incitament der indferes,
giver tilskyndelse til en anden adferd end
den, som er i overensstemmelse med godt
arbejde. Betydningen af denne kilde til per-

formanceforringende effekter af performan-
ce-relateret aflonning i den offentlige sektor
behandles (se afsnittet Performanceforrin-
gende effekter via forkerte incitamenter).

Forskningsresultater fra eksperimentel
okonomi (Camerer 2003; Fehr & Schmidt
2003; Falk et al. 2008; Fehr et al. 2009) og
0gsd fra neurovidenskaben indikerer, at op-
fattelsen af manglende fairness er en under-
vurderet kilde til performanceforringende
effekter af performance-relateret aflenning.
Artiklen redegor for nogle af disse forsk-
ningsresultater og diskuterer deres betyd-
ning for performance-relateret aflenning
specielt i den offentlige sektor (se afsnittet
Performanceforringende effekter via ople-
vede uretfeerdigheder).

Afslutningsvis konkluderes vedrerende
risikoen for performanceforringende effek-
ter af performance-relateret aflonning i den
offentlige sektor.

Performance-relateret aflonning i
den offentlige sektor

Den grundleeggende idé bag performance-
relateret lon i den offentlige sektor er enkel
og besnaerende. Hvis en offentlig arbejdsgi-
ver aflenner en ansat i den offentlige sek-
tor i overensstemmelse med dennes per-
formance, bliver der givet incitament til
at vise resultater i forhold til performance
og dermed til at oge effektiviteten i den of-
fentlige sektor. Det er imidlertid bemaerkel-
sesvaerdigt, at performancerelaterede aflon-
ningssystemer i praksis har vist sig ofte ikke
at opfylde mdlene med dem, sdledes som
det ogséd fremgar ogsé af en omfattende in-
ternational metaundersggelse, der analyse-
rer resultaterne af sdidanne undersggelser i
perioden 1993-2008 (Perry et al. 2009).
Der har ogsa blandt lenmodtagerne va-
ret en betydelig modstand mod performan-
ce-relateret aflonning. Et gennemgdende
problem er, at de vurderinger, der ligger til
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grund for udmentningen, ikke anses for at
veaere fair (Milkovich et al. 1991; Kellough
& Nigro 2002; Marsden & French 1998;
Prendergast 1999; OECD 2005). I Danmark
viste en omfattende undersggelse foretaget
af Personalestyrelsen, at kun meget fa af de
statsligt ansatte fandt, at fordelingen af til-
leeg i medfor af de nye lgnsystemer var fair
(Personalestyrelsen 2006a). Kun 1,5 % af de
statsligt ansatte var séledes “helt enig” i, at
den fordeling af tillaeg, der foregdr i den of-
fentlige sektor, er fair, og kun 11% er “enig”
(Personalestyrelsen, 2006b, 8). Denne del er
langt mindre, end man fandt i den private
sektor, hvor 40 % var enten “helt enig” eller
“enig” i, at fordelingen var fair (Personale-
styrelsen 2006b, 8).

Til trods for den udbredte opfattelse af at
performance-relateret aflonning ikke er fair,
har der ikke veeret storre optagethed af de
mulige negative konsekvenser heraf. Inden
der redegores for resultater, der begrunder
en sadan negativ virkning (se afsnittet Per-
formanceforringende effekter via oplevede
uretfeerdigheder), skal der forst redegores for
forskning, som behandler spergsmédlet om,
hvorvidt et direkte gkonomisk incitament
som performance-relateret aflonning i sig
selv kan pavirke motivationen negativt og
dermed reducere performance (se afsnittet
Performanceforringende effekter via virk-
ning pa motivation), og derneest redegores
der for, hvordan et gkonomisk incitament
som performance-relateret aflonning uanset
virkningen pa den underliggende motivati-
on kan fortreenge tilskyndelsen til at udfore
et godt arbejde (se afsnittet Performancefor-
ringende effekter via forkerte incitamenter).

Performanceforringende effekter
via virkning pa motivation
Inden for traditionel gkonomisk teori er en

grundlaeggende antagelse, at en gkonomisk
belonning relateret til performance vil oge

indsats og performance. Sammenhangen
er naermere udfoldet i principal-agent teori
(Holmstrom & Milgrom 1991; Prendergast
1999, Bregn 2007a). Det grundleggende
raesonnement er, at nar den enkelte far mu-
lighed for at fa et tilleeg i forhold til perfor-
mance, vil det kunne @ndre det valg, som
den enkelte i udgangssituationen har gjort
sig med hensyn til valg af arbejdsindsats.
Det geelder, hvis det udbytte, der er forbun-
det med at yde en ekstra indsats eller en an-
derledes indsats, overstiger de omkostnin-
ger, der for den enkelte er forbundet med at
yde denne indsats. Selv simpel gkonomisk
teori er altsa forenelig med en antagelse om,
at andet end et gkonomisk incitament mo-
tiverer. Sdfremt der er en selvsteendig mo-
tivation knyttet til andet end den gkono-
miske belgnning, antages den motivation,
der folger af det pkonomiske incitament,
imidlertid at veere neutral i forhold til den
motivation, der er inden det gkonomiske
incitament tages i anvendelse. Denne anta-
gelse er imidlertid blevet bestridt.

Der er blevet argumenteret, at anvendelse
af gkonomiske incitamenter kan have un-
derminerende effekter pa den motivation,
der i forvejen er. Fenomenet er kendt fra
Titmuss’ (1970) bergmte undersogelse, som
viste, at belgnning af bloddonorer forte til
en formindskelse af den mangde blod, der
blev givet.

Inden for psykologi er der en betydelig
litteratur, der har beskeeftiget sig med de
mulige skadelige virkninger, som belgnnin-
ger kan have pd motivation (for oversigter
se Deci 1975; Lepper & Greene 1978; Deci
& Ryan 1985; Deci et al. 1999; Deci & Ryan
2004, Frey 1997). Inden for denne litteratur
argumenteres der for, at brug af skonomiske
belgnninger kan have skadelige virkninger
for en ‘intrinsic motivation’. Begrebet ‘in-
trinsic motivation’ er ikke veldefineret, og
det bruges ogsa i forskellig betydning af for-
skellige forfattere. Begrebet oversattes her
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ved termen ‘indre motivation’. Deci (1971;
19735), der er ophav til nogle af pionerar-
bejderne, har defineret aktiviteter, som er
indre motiveret ved, at der tilsyneladende
ikke er nogen belgnning knyttet til dem ud
over aktiviteten i sig selv (“there is no appa-
rent reward except the activity itself”, jf. Deci
1971, 23). Denne afgreensning har fundet
vid udbredelse. Afgreensningen rejser imid-
lertid det problem, at det der fremtraeder
som ‘indre motivation’, fordi der ikke er en
‘apparent’ belgnning, kan vare motiveret af
ydre belgnning, hvis man kunne observere
de ydre belgnninger, der motiverede adfaer-
den. Hvad der f.eks. umiddelbart tager sig
ud som adfeerd forarsaget af ‘indre motiva-
tion’, kan vere motiveret af f.eks. mal om
at opnd andres anerkendelse (Kreps 1997).

Den skadelige virkning af en gkonomisk
belonning er blevet illustreret ved drengen,
der slar familiens graesplene uden at fa no-
get for det. Da han far at vide, at han far
et belgb for at sla graesset, slar han graesset,
nar han bliver betalt for det, men hvis be-
talingen bortfalder, slar han ikke leengere
grasset. Det sluttes, at belonningen har for-
treengt hans ‘indre motivation’ (Deci 1971,
10S; Frey 1997, 7).

Frey’s teori om ‘crowding-out’ af
‘indre motivation’
P4 grundlag af social-psykologisk teori
(Deci 1971; 1975; Deci & Ryan 1985; Lep-
per & Greene 1978) har Frey (1997; Frey
& Jegen 2001) introduceret ideen om for-
treengning af ‘indre motivation’ i skonomi
og ogsd i arbejdssammenhaenge og har des-
uden veeret en central eksponent for ideen
om, at gkonomiske incitamenter kan fore
til ‘crowding out’ af ‘indre motivation’.
‘Indre motivation’ defineres i overens-
stemmelse med Deci (1971; 1975) ved, at
man er indre motiveret til at udfere en ak-
tivitet, nar der tilsyneladende ikke er nogen
belgnning forbundet med at udfere aktivi-
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teten ud over aktiviteten i sig selv (Frey &
Jegen 2001, 591). En ekstern intervention
som en gkonomisk belgnning — eller kon-
trol — kan fore til fortreengning af ‘indre mo-
tivation’ som folge af to processer (Frey &
Jegen 2001, 594 ff.). Den ene virker via en
forringet selv-bestemmelse. Nar individer
opfatter en intervention som et tiltag, der
begrenser deres selvbestemmelse, vil den
‘indre motivation’ blive erstattet af ekstern
kontrol. Nar individer foler, at de bliver
presset til at agere pa en bestemt mdde, vil
de fole, at handlingen bliver overbegrundet,
‘overjustified’, hvis de opretholder deres
‘indre motivation’, og derfor mindskes den
‘indre motivation’. Den anden proces vir-
ker via en forringet selvagtelse (self-esteem).
Nar interventionen far individet til at fole,
at individets motivation og kompetence
ikke veerdseettes, indebeerer det en afvisning
af den ‘indre motivation’. Det forringer
selvagtelsen, og som folge af den forringede
selvagtelse vil individet reducere indsatsen.

Det afgeorende for virkningen af en in-
tervention er, hvorvidt interventionen op-
fattes som kontrollerende. Hvis interven-
tionen opfattes som kontrollerende, vil det
fore til ‘crowding out’ af ‘indre motivation’.
En intervention, der opfattes som kontrol-
lerende, vil forringe bdde selv-bestemmelse
og selvagtelse, og individet vil reagere ved
at formindske sin ‘indre motivation’ i for-
hold til den kontrollerede aktivitet. Hvis
pa den anden side interventionen opfat-
tes som stgttende (supportive), vil det age
selvagtelsen, og individer vil fole, at de far
storre frihed til at handle og dermed storre
selvbestemmelse. Det vil fore til en forogel-
se af den ‘indre motivation’. Disse processer
er ubevidste, jf. Frey (2000).

I jo hgjere grad en belonning afhaenger
af performance, i jo hojere grad vil der veere
‘crowding out’ af ‘indre motivation’ (Frey
1997, 31). Heroverfor er det indvendt, at
en performance-relateret aflonning ikke
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behaver at virke kontrollerende, men deri-
mod kan give handlefrihed, idet aflonnin-
gen blot afhenger af den valgte indsats
(Eisenberger et al. 1999, 1027; Kunz 2002,
289) En vis empirisk stotte for dette findes
i Green and Heywood (2008). Overvdgnin-
gen af den ansatte vil ogsd kunne begreen-
ses, fordi den ansatte selv baerer en del af
omkostningerne ved en eventuel indsats.
Performance-athaengig aflonning vil der-
ved gge selvbestemmelsen og skulle derfor
snarere end at fore til ‘crowding out’ af den
‘indre motivation’ fore til ‘crowding in’.
Det kontroversielle spergsmal om en
mulig erosion af ‘indre motivation’ er gen-
nem tiden blevet sggt belyst empirisk ved
en lang raekke eksperimenter med blandede
resultater. I et typisk eksperiment til belys-
ning af spergsmdlet om erosion af ‘indre
motivation’ er forsggspersoner observeret,
mens de udfgrer en aktivitet, der opfattes
som interessant, saledes at den kan vare
baret af ‘indre motivation’, og de er derefter
blevet lovet en belgnning for at udfere akti-
viteten i den folgende periode. Efter denne
periode er deres adfaerd observeret i endnu
en periode og herefter sammenlignet med
aktiviteten, inden de blev lovet en belgn-
ning. De samme observationer gores for en
kontrolgruppe, der ikke bliver lovet nogen
belonning. Hvis de forsggspersoner, der be-
lennes, udviser en mindre aktivitet efter, at
belonningen er ophert og/eller udtrykker
en mindre interesse for aktiviteten, tages
det som udtryk for, at deres ‘indre motiva-
tion’ er blevet pavirket pa en negativ mdde.
Resultaterne af de mange eksperimenter
er blevet undersggt i metastudier, der har
foranlediget nye metastudier pa grundlag af
kritik af de tidligere. De forskellige metastu-
dier nar da ogsé til modsatrettede konklu-
sioner (Wiersma 1992; Cameron & Pierce
1994; Eisenberger & Cameron 1996; Deci et
al. 1999; Cameron et al. 2001; Kunz & Pfaff
2002; Weibel et al. 2010). Resultaterne i de

enkelte undersggelser varierer blandt andet
med udvelgelsen af, hvad der opfattes som
relevante eksperimenter samt af operatio-
naliseringen af ‘indre motivation’ og kate-
goriseringen af belgnninger. Herunder kan
kategoriseringen fore til, at effekter bliver
skjult, fordi nettoeffekter dakker over for-
skellige virkninger af forskellige former for
belgnninger. Det er ogsd indvendt, at der
er grund til at forvente en bias i de studier,
som publiceres, til fordel for studier, der
finder skadelige virkninger af gkonomiske
belgnninger, fordi det er i konflikt med den
gengse forventning om positive virkninger
af belgnninger. Eftersom resultaterne er s
pavirkelige af de valg, der gores af de for-
skere, som foretager metaundersggelserne,
er der rejst spergsmadl ved, hvorvidt meta-
undersggelser overhovedet er egnet til at
undersgge, hvorvidt belgnninger har ne-
gative virkninger pd en ‘indre motivation’
(Lepper et al. 1999).

En svaghed ved teorien om ‘crowding
out’ af ‘indre motivation’ er udover proble-
merne med afgreensning og operationali-
sering af ‘indre motivation’, at det ikke er
overbevisende forklaret, hvorfor der sker
en formindskelse af en ‘indre motivation’,
nar der anvendes belgnninger (Eisenberger
& Cameron 1996; Lindenberg 2001). Van-
skelighederne med at operationalisere be-
grebet ‘indre motivation’ betyder ogsa, at
eksperimenter kan fortolkes pa forskellige
mader, og at resultaterne ikke nedvendigvis
kan henferes til @ndringer i ‘indre motiva-
tion’, men have andre drsager (Kunz & Pfaff
2002; Kreps 1997).

Performanceforringende effekter via
indvirkning pa normer

En forklaring pd, at skonomiske incitamen-
ter kan pavirke performance péd en negativ
made, er, at de kan @ndre motivationen
ved at eendre de normer, der er styrende for
adfeerden.
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Introduktion af et gkonomisk incitament
kan @ndre opfattelsen af relationen mellem
parterne, siledes at der handles efter nogle
andre normer. I et eksperiment (Gneezy &
Rustichini 2000) blev studerende betalt et
belgb for at deltage i et eksperiment, hvor
de skulle besvare 50 spergsmadl inden for
en vis periode. Spergsmdlene var udformet
saledes, at sandsynligheden for en rigtig
besvarelse primeert athang af den indsats,
der blev gjort for at svare pa spergsmalene.
Alle fik et vist belgb for at vaere med i eks-
perimentet. En gruppe fik ikke yderligere
betaling, en anden gruppe fik en lille yder-
ligere betaling, en tredje gruppe fik en lidt
storre, og den fjerde og sidste fik en endnu
storre betaling. Det er bemarkelsesveerdigt,
at antallet af rigtige svar var signifikant la-
vere for gruppen med den lille yderligere
betaling end for gruppen, der ikke modtog
ekstra betaling. Men for de to grupper, der
modtog en sterre betaling 1a antallet af rig-
tige svar signifikant hojere end i begge de
gvrige grupper. Den skadelige virkning, for-
stdet som det forhold at performance for-
ringes, er her knyttet til, at det gkonomiske
incitament var lille.

Resultatet kan tolkes som udtryk for, at
forsegspersonerne i udgangspunktet hand-
ler efter en social norm, hvor man svarer pa
speorgsmalene, ndr man nu har accepteret
at vaere med i eksperimentet. Indforelsen af
stykbetalingen eendrer relationen i retning
af en markedsrelation, hvor man agerer,
som det er optimalt. Nar antallet af rigtige
sporgsmal afhaenger af indsatsen, og der
indferes en betaling for rigtige besvarelser,
foretages der en afvejning af, om det er ind-
satsen vaerd at besvare et ekstra sporgsmal.
Nar betalingen er meget lille, bliver antallet
af korrekte svar derfor lille, men nar betalin-
gen @ges, betaler det sig at gore en storre ind-
sats, og antallet af rigtige svar bliver storre.

En forklaring pd, at sma ekonomiske in-
citamenter kan have en negativ virkning, er

0gsd, at sma belgnninger kan virke fornaer-
mende og derved fore til en negativ reak-
tion ved at antyde, at folks tid eller arbejds-
indsats er sa lidt veerd, at de kan motiveres
af smabelgb (Gneezy & Rustichini 2000).
De ret beskedne belgb, der ofte er tale om
i forbindelse med tilleeg i den offentlige
sektor, vil med et sadant reaktionsmenster
kunne fa en negativ virkning.

Det klassiske eksempel, hvor betaling til
bloddonorer forer til en mindre mengde
donorblod, jf. Titmuss (1970), kan ogsa for-
klares ved, at en social norm, der tilsiger, at
man er bloddonor, erstattes af en opfattelse
af, at blod er en vare, der nu kgbes — og sel-
ges — pa et marked. Med en relativt lav pris
vil omkostningen ved at give blod ikke blive
daekket, og antallet af bloddonorer falder.

Betal nok — er ikke nok.....

Betydningen af normer stiller sporgsmal til
relevansen af en rakke af de eksperimen-
ter, der er foretaget vedrorende erosion af
‘indre motivation’. En negativ virkning kan
veere knyttet til, at der anvendes betaling i
en sammenhang, hvor det er normen, at
der ikke er nogen betaling. I arbejdssam-
menhange er det normen, at der anvendes
en belgnning. P4 den anden side er det i
hvert fald pd en del omrdder ikke blevet
normen, at der anvendes en performance-
relateret aflonning.

Eksperimenterne omtalt ovenfor har
typisk belyst virkningen efter, at et incita-
ment er bortfaldet, fordi kriteriet for ero-
sion af ‘indre motivation’ har vaeret knyttet
til adfeerden og/eller opfattelsen af aktivite-
ten efter, at det gkonomiske incitament er
bortfaldet. Det kan vere relevant at belyse
virkningen af at indfere en performance-
relateret aflenning og lade den bortfalde
igen. Mange ordninger med resultatlon i
den danske offentlige sektor er saledes ind-
tort som forsggsordninger. Men en negativ
reaktion pd performance ved et opher kan
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her optreede af andre arsager end erosion
af en ‘indre motivation’. Hvis den perfor-
mance-afhangige aflonning er blevet ople-
vet som et tilleg til den lon, der i forvejen
er givet, kan en mindre performance veere
en reaktion pa et bortfald af dette tillaeg, jf.
ogsd Deckop and Cirka (2000).

I arbejdssammenhenge er interessen
typisk knyttet til virkningen pa motiva-
tion og performance, mens incitamentet
er i kraft. Nar det er virkningen, mens det
okonomiske incitament er i kraft, der er af
interesse, kan det haevdes, at hvis incita-
mentet bliver kraftigt nok, vil det overde-
ve en negativ indvirkning pa performance
som folge af tab af en motivation, der var
i forvejen. Legsningen er derfor: Anvend
en kraftig performance-relateret aflonning
eller undlad performance-relateret aflon-
ning, eller som det er formuleret i titlen pa
en artikel “Pay enough or don't pay at all”
(Gneezy & Rustichini 2000). Det er rigtigt,
hvis der tale om en simpel opgave, hvor
resultatet er én-dimensionalt, og f.eks. kan
males som maengde, mens der ikke er no-
gen kvalitetsdimensioner. 1 dette tilfaelde
kan der gives et incitament til den enskede
adfeerd — nemlig sterst mulig mangde ved
at aflenne i forhold til dette ene mal. Hvis
der ikke er tale om en simpel aktivitet, men
en mere kompleks aktivitet, hvor der f.eks.
indgar flere opgaver, som kan lgses med
varierende grader af indsats i forhold til de
forskellige aktiviteter, kan man ikke for-
vente, at selv kraftige skonomiske incita-
menter vil opveje et tab af ikke-gkonomisk
motivation til udfere arbejdsopgaverne. Et
kraftigt okonomisk incitament vil da sna-
rere end at bidrage til at opveje tabet af den
motivation, der eventuelt mistes, nar der
indferes et gkonomisk incitament, kunne
forringe performance, fordi skeevvridnin-
gen af indsatsen i retning af det, der betales,
som ikke ngdvendigvis er det, der gnskes,
oges. I langt de fleste eksperimenter males

performance pa grundlag af et enkelt mal,
se dog Weibel et al. (2010).

Selv om en negativ virkning pad en moti-
vation, der i forvejen er til stede, vil kunne
overdgves ved kraftigere aflonning, kan
erosion af motivation betyde, at et gkono-
misk incitament kan blive en dyr mdde at
motivere pa. Det geelder iseer, hvis den mo-
tivation, der er i forvejen, er betydelig.

Empiri fra den offentlige sektor

Idéen om, at skonomiske incitamenter kan
have en negativ indvirkning pd den moti-
vation, der er uden det gkonomiske incita-
ment, har en intuitiv appel. Pa trods af den
relevans en afklaring har, ma det dog kon-
stateres, at empiri, der belyser spergsmalet i
arbejdssammenhenge og isar i den offent-
lige sektor, er meget begraenset (Prender-
gast 1999, 18; Fehr & Falk 2002, 716; Forest
2008, 330).

I en undersggelse pa 162 danske forsk-
ningsinstitutioner vedrerende virkningen
af tilleeg, der i forskellig grad belgnnede
publikationer, blev det konkluderet, at der
var stotte for Freys tese om ‘crowding out’
og ‘crowding in’ (Andersen et al. 2006).
‘Crowding in’ og ‘crowding out’ blev her
operationaliseret ud fra virkningen pd antal-
let af publikationer. Tillidsrepraesentanterne
blev i et spergeskema bedt om at forholde
sig til graden af enighed i udsagn som, at
“ledelsen bruger lgntilleeg til at give medar-
bejderne et velfortjent klap pa skulderen”,
“tilleeg for publicering er et klap pa skulde-
ren til den enkelte forsker”, og “sammen-
kobling af len og publikationsbonus er en
kontrolforanstaltning fra ledelsens side”. Jo
mere positivt tillaegget blev opfattet af til-
lidsrepreesentanten, og jo sterkere incita-
mentet var, desto mere steg publikationsom-
fanget mellem 2000 og 2005. Og omvendt
gjaldt, at i jo hejere grad tillidsrepraesentan-
ten opfattede tilleegget som kontrollerende,
og jo staerkere tilleegget var relateret til pub-
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licering, desto staerkere negativ effekt havde
det pa udviklingen i produktionsomfanget.
Samvariationen er interessant, men sporgs-
malet er, hvad forklaringen pa den er. Det
er ogsa et spergsmdl om, hvorvidt de gene-
relt sma tilleegsstorrelser, der er tale om, kan
vere af betydning. Uanset om de ansatte
anser tilleegget for kontrollerende eller ej,
ville det vaere neaerliggende at antage, at hvis
tilleeggene nar en vis storrelse, vil det give en
tilskyndelse til at yde en sterre indsats i for-
hold til den belennede aktivitet. Det er ogsa
veerd at naevne, at selv pa de forskningsin-
stitutioner, hvor tilleegget opfattes positivt,
betyder det sterre publikationsomfang ikke
negdvendigvis, at performance generelt er
steget. P4 universiteterne kan systemet f.eks.
have betydet, at de ansatte allokerer deres
arbejdsindsats til forskning pad bekostning
af undervisning. Tilsvarende kan et storre
publikationsomfang f.eks. vaere udtryk for,
at artikler bliver opdelt i flere mindre.

Bertelli (2006) fandt i en amerikansk
underspgelse i skatteforvaltningen en vis
stotte for erosion af motivation som folge
af performance-relateret aflonning, nér
motivation blev operationaliseret ud fra en
reekke spgrgsmal vedrgrende den enkeltes
tilfredshed med arbejdet og arbejdspladsen.

Forest (2008) argumenterer pa grundlag
af en raekke udvalgte undersggelser vedro-
rende virkningen af performance-relateret
aflonning for, at der er negative effekter
for offentligt ansattes motivation. I hvilket
omfang virkningen skyldes lgnsystemet i
sig selv eller forhold vedrerende udform-
ningen og anvendelsen af lgnsystemet, er
imidlertid et spergsmal.

I den videre udforskning af sammen-
haengen mellem performance-relateret af-
lonning og mulige negative virkninger pd
motivation, er det vigtigt at soge at afklare,
om en negativ virkning er knyttet til det
okonomiske incitament an sich, eller om
en negativ virkning er knyttet til den made,

som den performance-relaterede aflenning
er udformet og administreret pa. Og i for-
leengelse heraf er det en udfordring at sege
at identificere de konkrete aspekter ved ud-
formning og administration, der har af af-
gorende betydning for konsekvenserne.

Performanceforringende effekter
via forkerte incitamenter

En grundlaeggende kilde til performancefor-
ringende effekter af performance-relateret
aflonning er, at den performance-relaterede
lon er udformet saledes, at de kriterier, der
aflennes i forhold til, afviger fra dem, der
afspejler det gnskede mal. De ansatte kan i
udgangspunktet veere motiveret til at dispo-
nere deres indsats pa grundlag af f.eks. pro-
fessionelle normer eller et alment gnske om
at udfore et fornuftigt arbejde (Le Grand
2003, Perry & Hondeghem 2008). Et gko-
nomisk incitament vil betyde, at der ogsa
bliver en tilskyndelse til at disponere sin
indsats efter, hvad der kan betale sig. Hvis
incitamentet belonner en anden adfeaerd
end den, der er i overensstemmelse med et
godt arbejde, vil det fortreenge tilskyndel-
sen til at handle i overensstemmelse med
den motivation, der i udgangspunktet var
til at udfere et godt arbejde. Det skal pree-
ciseres, at den skadelige virkning herved
indtreeffer uden, at selve den underliggende
motivation til at udfere et godt arbejde an-
dres. Denne motivation bliver blot modi-
ficeret af en tilskyndelse til anden adfeerd,
nemlig den der folger af det gkonomiske
incitament. Det skal ogsd praciseres, at den
skadelige virkning af et gkonomisk incita-
ment her alene opstér som fglge af ‘forkerte’
incitamenter og ikke incitamentet i sig selv.

Der er en righoldig litteratur, som viser,
at performance-relateret aflonning kan fa
betydelige forvridende effekter (Kerr 1975;
Dixit 2000; Burgess & Ratto 2003). Velkendt
er f.eks., at en performance-relateret aflon-
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ning af laerere i forhold til elevernes resulta-
ter ved prover forer til “teaching to the text”
(Bregn 2007Db).

Den skadelige virkning afhanger af, hvor
steerk motivationen i udgangspunktet er.
Det er den motivation, der i udgangspunk-
tet er til at udfere et godt arbejde, som skal
vare det bolveerk, der modvirker perfor-
manceforringende effekter af ‘ukorrekte’
gkonomiske incitamenter. Hvis laerere af-
lgnnes i forhold til elevernes resultater, er
det leererens motivation til at udfere et ge-
nerelt godt arbejde, der skal modvirke, at
der alene leegges indsats i, at eleverne ud-
viser resultater i forhold til de aktiviteter,
der males og aflonnes. Styrken af bolveerket
er ikke alene afhangig af hvilke grupper af
ansatte, der er tale om, men ogsa den kul-
tur der er pd den enkelte arbejdsplads og
de bestraebelser, der udfoldes for at fremme
motivationen til at udfgre et godt arbejde.

At man nappe skal overvurdere styrken
af bolveerket illustreres af, at alene madlinger
at performance kan fore til forvridninger af
adfeerd, der ma beskrives som umoralske,
herunder inden for sundhedsvasenet (Fish-
er & Downes 2008; Hood 2006).

Et sporgsmal er, om det at blive motive-
ret til at gore noget andet end det rigtige
- eventuelt over tid — kan fa videre negative
konsekvenser for den underliggende moti-
vation til at gore det rigtige. I sa fald vil det
forstaerke den negative effekt der er forbun-
det med virkningen af incitamentet.

Performanceforringende effekter
via oplevede uretfeerdigheder

I den tilgang til erosion af ‘indre motiva-
tion’, der er behandlet ovenfor, bliver der
lagt afgeorende veegt pa, om det gkonomi-
ske incitament opfattes som kontrolleren-
de. Et undervurderet tema er spgrgsmalet
om, hvorvidt den performance-relaterede
aflenning er fair. Der er sdledes forskning,

som indikerer, at sporgsmdlet om, hvorvidt
okonomiske incitamenter er fair, kan have
afgerende betydning for adfeerd. Herunder
synes eksperimenter at give veasentlige bi-
drag til spergsmalet om de mulige perfor-
manceforringende effekter af performance-
relateret aflonning.

I et eksperiment, der betegnes ultima-
tumspillet, bliver der stillet et belgb til ra-
dighed for to spillere (Giith et al. 1982).
Den ene spiller skal tilbyde den anden, re-
spondenten, en andel af dette belgb. Hvis
respondenten accepterer tilbuddet, kan det
tilbudte belgb beholdes, og forslagsstilleren
far resten. Hvis respondenten derimod afvi-
ser det tilbud, der gives, far hverken respon-
denten eller forslagsstilleren noget. Begge
er pd forhdnd gjort bekendt med disse be-
tingelser.

Ifplge standard egkonomisk teori skulle
respondenten acceptere ethvert positivt be-
lob, fordi respondenten derved vil opna et
wkonomisk udbytte, mens respondenten in-
tet gkonomisk udbytte far, hvis tilbuddet af-
slas. Respondenten agerer imidlertid typisk
ikke som en ‘economic man’, der kun er
interesseret i sit eget skonomiske udbytte.
Det viser sig, at hvis tilbuddet til responden-
ten er pa under 20 %, bliver tilbuddet afvist
omkring halvdelen af de gange, som ekspe-
rimentet foretages (Camerer 2003). For at
undgé at forslagsstilleren far en andel, der
vurderes som unfair, er respondenten altsd
parat til at ofre det belgb, der kunne veere
opnaet ved at acceptere fordelingen.

Det er bemarkelsesvaerdigt, at respon-
dentens adfaerd bliver foregrebet, og de
tilbud, der gives, er typisk ikke de mindst
mulige. De typiske tilbud er pa 40-50 %, og
ofte tilbydes halvdelen af det belgb, der er
til rddighed. Eksperimentet er gentaget med
samme resultater i en raeekke industrialise-
rede lande med belgb, der svarer til op til
flere maneders lon (Camerer 2003). (I andre
kulturer kan der findes helt andre resulta-
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ter, jf. Henrich et al. 2001). Betydningen
at belobsstorrelsen har veret diskuteret.
Anvendelsen af rigtige penge begraenser
de belgb, der kan indga i eksperimenterne.
Generelt har storre beleb kun en begraenset
virkning pd resultatet, omend der er en ten-
dens til at acceptere mindre belgb, ndr der
er storre belgb pé spil (Camerer 2003; Fehr
& Schmidt 2003).

Respondentens adfaerd viser, at ikke kun
det gkonomiske udbytte, men ogsa opfat-
telsen af fairness i fordelingen er afgerende
for vurderingen af en situation. Dette bry-
der afgerende med standard eokonomisk
teoris antagelse om ‘economic man’, der
alene er interesseret i at maksimere sit eget
okonomiske udbytte. Respondentens ad-
feerd er betegnet ved reciprocitet, og i dette
tilfeelde negativ reciprocitet, det vil sige en
tilbgjelighed til at reagere fjendtligt pa en
handling, der opfattes som fjendtlig, selv
om der er omkostninger forbundet med at
gore det (Fehr & Gachter 2000).

Andre eksperimenter viser, at det ikke
kun er de fordelingsmaessige konsekvenser,
der tillegges betydning, men ogsa den hen-
sigt, der ligger bag fordelingen (Falk et al.
2008; Bolton & Ockenfels 2005). I eksperi-
menter, hvor respondenten bliver fortalt, at
tilbuddet til respondenten ikke er et resul-
tat af forslagsstillerens bevidste valg, men i
stedet bestemt af en tilfaeldighedsmekanis-
me, accepterer respondenter i hgjere grad
en ulige fordeling (Blount 1995).

Negativ reciprocitet understottes af neu-
rologiske studier (Camerer et al. 2005; De-
Quervain et al. 2004). Man har f.eks. under-
sogt hjernescanninger af respondenter, der
far en lille andel (10-20 %) med andre, der
far tilbudt en lige fordeling og fundet, at de
unfair tilbud aktiverede omrader i hjernen,
der forbindes med vrede og afsky. Og den
gruppe respondenter, der havde den kraftig-
ste aktivitet, var mere tilbgjelige til at afvise
de tilbud, som de fik (Sanfey et al. 2003).

Negativ reciprocitet indikerer, at sadfremt
lennen ikke vurderes som fair, vil det kunne
udlgse negative reciprokke reaktioner, der
reducerer effektiviteten. Reciprocitet kan
ogsa vare en forklaring pa de eksperimen-
ter, der er omtalt ovenfor, hvor aktiviteten
bliver mindre, efter at en belgnning er in-
troduceret og derefter trukket tilbage i en
tolgende periode. En mindre aktivitet kan
veere et reciprokt svar pa, hvad der opfattes
som en fjendtlig handling, nemlig tilbage-
treekningen af belgnningen. Den skadelige
virkning er ikke en konsekvens af perfor-
mance-relateret aflonning i sig selv, men en
reaktion pa en handling der anses for ikke
at vere fair.

En raekke eksperimentelle spil, hvor der
indgar henholdsvis ansatte og arbejdsgive-
re, viser, at ansatte reagerer pd sterrelsen af
deres lgn pd en mdde, der kan fortolkes som
reciprocitet (Fehr, Kirchsteiger & Riedl 1993;
Fehr & Gachter 1998; 2000). I eksperimen-
telle spil, hvor interaktion ikke bare finder
sted en enkelt gang som i ultimatumspillet,
men gentages, bliver tilbgjeligheden til at
handle pa en made, der svarer til reciproci-
tet, intensiveret (Fehr et al. 2009).

Frey har fortolket eksperimenter, der
indikerer reciprocitet, som udtryk for, at
der sker ‘crowding out’ af ‘indre motiva-
tion’ (Frey and Jegen 2001, 598). Det an-
fores sdledes, at reciprocitet kan anskues
som en sarlig form for ‘indre motivation’.
Hvis en praeference for reciprok handlen
fortolkes som ‘indre motivation’, stotter
eksperimenterne ikke en svakkelse af ‘in-
dre motivation’ i form af en sveaekkelse af
preferencen for reciprocitet. Tveertimod er
reaktionen et resultat af reciprokke preefe-
rencer, og der kan ikke i eksperimenterne
findes stotte for en svakkelse af praeferen-
cen for reciprocitet. Mere fundamentalt
kan det indvendes, at hvis enhver eendring
i aktivitet bliver tolket som udtryk for
‘crowding out’ af ‘indre motivation’, bliver
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forklaringen tom (Fehr & Falk 2002; Kunz
& Pfaff 2002).

Reciprocitet er ogsa i overensstemmel-
se med sociologisk ‘equity’ teori (Adams
1965), hvorefter den enkelte vil spge at
etablere balance mellem bidrag og belon-
ning. At give ansatte en aflonning, de anser
for at veere unfair, svarer til, at arbejdsgive-
ren ‘bider den hand, der fodrer’ (Deckop &
Circa 2000).

Fairness, reciprocitet og performance
Der er nogle interessante studier, som illu-
strerer relevansen af reciprocitet. Krueger
og Mas (2004) fandt saledes, at en lang kon-
fliktfyldt strejke pa Bridgestone/Firestone,
der ogsa indebar, at de ansatte under strej-
ken blev erstattet af andre ansatte, som fort-
satte efter at strejken var afsluttet, forte til
ringere kvalitet af de fremstillede daek. Og
Mas (2008) fandt, at kvaliteten af produk-
tionen fra en af verdens storste producenter
af blandt andet maskiner til byggeri og an-
laeg, Caterpillar, faldt under en periode med
langvarig konflikt, som ogsd indebar flere
strejker og trusler om permanent at erstatte
de strejkende arbejdere med andre.

En undersogelse vedrorende amerikanske
politibetjente bekraefter ogsd en sammen-
heeng mellem fairness og performance (Mas
2006). Nar forhandlinger om nye overens-
komster for politibetjente bred sammen,
var det tidligere i New Jersey sddan, at
konflikten blev afgjort ved sakaldt ‘final of-
fer arbitration’. Det vil sige, at betjentene
og deres arbejdsgivere hver iser indgav et
forslag til losning til en dommer, som var
begreenset til at vaelge mellem disse to for-
slag. Nar afgorelsen gik betjentene imod,
blev antallet af forbrydelser pr. indbygger,
der forer til anholdelse, formindsket. Des-
uden blev sandsynligheden for, at de an-
holdte blev faengslet lavere og varigheden
af feengslingen kortere. Og jo storre afstand
der var mellem betjentenes krav og resulta-

tet, jo mere blev betjentenes performance
forringet.

[ den private sektor vil en negativ reciprok
reaktion ramme den modpart, der er ansvar-
lig for den uretfeerdighed, der reageres mod.
Nar kvaliteten forringes, rammes tredjepart
dog ogsa. I forbindelse med offentlige ser-
viceydelser vil reciprokke reaktioner fra de
ansatte direkte ramme borgerne. Man kan
sporge om en motivation rettet mod at ud-
fore et godt arbejde vil veere et bolveerk, der
vil begraense negativ reciprokke reaktioner.
Det er dog veerd at bemeerke, at betjente-
nes reaktioner omtalt ovenfor ogsa rammer
borgerne. Det sker imidlertid mere indirekte
end for grupper som hjemmehjelpere, pae-
dagoger, laerere osv. Selv om en sarlig mo-
tivation kan veere et veern, er der ogsa indi-
kationer af, at en altruistisk motivation kan
blive pavirket negativt af erfaringer og kul-
turen pa virksomheden (Taylor 2007).

I en undersogelse at konsekvensen af et
performance-relateret aflenningsprogram
pa et amerikansk non-profit college med re-
ligigs tilknytning fandt Deckop and Cirka
(2000), at performance-relateret aflonning
forte til en formindskelse af ‘indre moti-
vation’ for ansatte, der opfattede deres lon
som unfair. Den ‘indre motivation’ blev her
operationaliseret pa grundlag af de ansattes
besvarelser vedrgrende iser den verdi, de
tilleegger det at kunne hjalpe andre.

Udover direkte ukonstruktive reaktioner,
er en anden risiko ved ansatte, der foler, at
de bliver snydt for tilleeg, mere indirekte
konsekvenser i form af apati og utilfreds-
hed, som derved kan mindske performance
(Camilleri & van der Heijden 2007).

Hindringer for fairness i den offentlige
sektor

Naér det er vigtigt at undga, at performance-
relateret lon opleves uretfaerdig, er det re-
levant at overveje de hindringer, der kan
veere for, at performance-relateret lon ople-
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ves som retfaerdig og i saerdeleshed de hin-
dringer, der kan veere i den offentlige sektor
(Bregn 2010).

Et generelt problem i forbindelse med
performance-relateret lgn i den offent-
lige sektor er, som navnt indledningsvis i
denne artikel, at den enkelte vurderer, at
lennen ikke er fair. Der er da ogsa en rak-
ke sarlige forhold, som kan hindre, at en
performance-relateret aflonning i den of-
fentlige sektor opleves som fair.

Den komplekse karakter, mange offent-
lige serviceydelser har, vanskeligger en vur-
dering og tilhgrende udmaling af lontilleg,
der opfattes som retfaerdig. Typisk er der
ikke noget objektivt mél, som er dakken-
de for performance. De serviceydelser, der
produceres af laerere, padagoger, sygeple-
jersker, social- og sundhedsassistenten mv.,
er ikke umiddelbart malelige. Nar der ikke
er et objektivt kriterium for den enkeltes
performance, ma denne baseres pé et skon.
Meget arbejde i den offentlige sektor sker i
et samarbejde, hvad der yderligere vanske-
ligger en vurdering af den enkeltes perfor-
mance. Disse forhold skaber en indlysende
grobund for, at performancevurderinger
ikke anses for fair.

En almen tendens til vurderinger i egen
faver vil bidrage til, at den enkelte ikke
mener, at aflenningen i forhold til per-
formance er fair. Der er foretaget en lang
reekke undersggelser, som bekreefter en ten-
dens til vurderinger i egen faver (Babcock &
Loewenstein 1997). En undersggelse, hvor
amerikanske skoleledere skulle vurdere sig
selv i forhold til andre skoleledere, viste
f.eks., at alle mente, at de harte til den bed-
ste halvdel af skolelederne. 74 % mente, at
de horte tili top-10 0g 42 % i top-5 (Richards
& Height 1988). Der er oplagt grundlag for,
at performancerelaterede tilleeg vil fore til
opfattelsen af at tilleeg fordeles unfair.

Med offentlighed i forvaltningen vil det
endvidere ikke veere muligt at indskraenke

mulighederne for sammenligning af lon-
nen, som det kan ske i den private sektor.
Abenheden i den offentlige sektor kan bi-
drage til at begreense misbrug. Men sam-
tidig kan abenheden pa grund af den be-
tydning, som relative lonforskelle tilleegges
(Solnick & Hemenway 1998; Carlsson et al.
2007; Clark et al. 2008), fore til sterkere
reaktioner pa tilleeg, der ikke anses for at
veere fair. Det forhold, at der ikke har veret
en tradition for individualiseret aflenning
i den offentlige sektor, kan betyde, at tole-
rancen over for lgnforskelle, der ikke anses
for fair, er mindre end i den private sektor.

I den offentlige sektor er der typisk be-
grensede midler til performance-relateret
lon (Perry 2009; Marsden & Richardson
1994; Makinson 2000; Cutler & Waine
2004). Det kan derfor vaere vanskeligt at
imgdekomme selv berettigede forventnin-
ger til performance-relateret aflonning, for
selv om performance oges, folger midlerne
til storre lon ikke ngdvendigvis med. I den
private sektor vil en bedre performance i
hgjere grad kunne finansieres gennem en
gget indtjening. En generel tendens til op-
timistiske vurderinger (Gilovich et al. 2002)
kan bidrage til at skabe en konflikt mellem
den forventede performance-relaterede lgn
og den lgn, som den enkelte rent faktisk
tar. Storre midler til performance-relateret
aflonning kunne oge mulighederne for at
imodekomme berettigede forventninger. Pa
den anden side vil det kunne forstaerke ne-
gative reaktioner, hvis de storre tilleeg for-
deles pd en mdde, der anses for uretferdig.

De lenforskelle, der er uden et perfor-
mance-relateret lonsystem, kan ogsd anses
for ikke at veere fair, herunder lgnforskelle
relateret til anciennitet. Disse lgnforskelle
er imidlertid systembetingede, mens de
lonforskelle, der opstar med et performan-
ce-relateret lgnsystem, er en konsekvens af
en hensigt. Reaktionen kan derfor forventes
at vaere kraftigere, jf. eksperimenterne om-
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talt ovenfor. Nar der for at skabe opbakning
til performance-relaterede lgnsystemer ar-
gumenteres for, at de nye lgnsystemer er
mere retfaerdige, kan denne appel til ret-
feerdighedssansen veere en boomerang. Mo-
bilisering af retfeerdighedssans kan nemlig
samtidig mindske tolerancen for, hvad der
opfattes som uretfaerdigheder. Desuden kan
en storre opmarksomhed pd retfaerdighed
skabe forventninger om en retferdighed i
aflenningen, som harmonerer meget darligt
med mulighederne for at foretage vurderin-
ger pd en made, der anses for retfeerdig, og
den arbejdsindsats som ledere overhovedet
gnsker at leegge i vurderinger med henblik
pa at opna denne retferdighed.

Hvis ansatte ikke far de tilleeg, som de
forventer, vil det svaekke tilskyndelsen til at
udvise resultater og dermed effektiviteten af
et performance-relateret lonsystem. Men en
meget vaesentlig konsekvens af de indsigter,
der er redegjort for ovenfor, er direkte nega-
tive reaktioner udover de mere indirekte ne-
gative konsekvenser, der kan vere forbun-
det med oplevelsen af uretfeerdighed.

At oplevelsen af manglende fairness ogsa
er belastende for et arbejdsmiljo og for de
enkelte ansatte er, omend det er kendt, ma-
ske undervurderet. Forskning peger saledes
pa, at ubalancer mellem indsats og belen-
ninger kan gge risikoen for stress og hjerte-
sygdom (Siegrist 1996).

Konklusion

Om performance-relateret aflonning i sig
selv har en performanceforringende effekt
gennem en skadelig virkning pd den moti-
vation, der er i forvejen, er empirisk uafkla-
ret. At det er mindre relevant, fordi en virk-
ning vil blive overdgvet af det gkonomiske
incitament, er ikke rigtigt, da det netop er
vanskeligt at give et incitament til den rig-
tige adfeerd gennem performance-relateret
aflenning i forbindelse med sd mange job

i den offentlige sektor. Da der er grund til
at antage, at ansatte i den offentlige sektor
i storre eller mindre grad har en motivation
til at udfere et godt stykke arbejde, er en
fortsat udforskning relevant.

Selv om der ikke er en skadelig virkning
pé den motivation, der er i forvejen, kan
performance-relateret aflenning imidler-
tid fortreenge tilskyndelsen til at udfere et
godt arbejde. Det sker, hvor ansatte, der i
udgangspunktet er motiveret til at gore et
godt arbejde, bliver aflonnet efter perfor-
mance i forhold til nogle kriterier, som ikke
afspejler godt arbejde. Tilskyndelsen til at
udfere godt arbejde bliver her fortreengt af,
at det bliver fordelagtigt at gore noget an-
det end det, der er i overensstemmelse med
det rigtige. Der opstar herved det paradoks,
at den performance-relaterede aflenning
svaekker betydningen af den motivation,
der i udgangspunktet er, til at gore det rig-
tige, samtidig med at det netop er denne
motivation, som skal beskytte mod, at det
gkonomiske incitament far for uhensigts-
maessige konsekvenser.

Forskningsresultater vedrerende betyd-
ningen af oplevet fairness indikerer, at op-
levede uretfaerdigheder er en undervurderet
kilde til performanceforringende effekter
af performance-relateret aflonning. Betyd-
ningen af fairness far seerlig betydning i
den offentlige sektor, fordi der her er en
rekke forhold, som gger risikoen for, at
den enkelte ikke vurderer sin performance-
relaterede lon som fair. Manglende fairness
vil kunne fore til reciprokke reaktioner, der
forringer indsatsen. I den offentlige sektor
vil reciprokke reaktioner imidlertid kunne
ramme bern, gamle og syge, og igen er det
styrken af den motivation, der i forvejen er
til at udfere et godt arbejde, som skal veere
et bolveerk mod negative reaktioner. Dette
skal dog nappe overvurderes, da mere ube-
vidste virkninger pd motivationen ogsa kan
svaekke indsats og resultater, ligesom der
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over tid kan ske en demoralisering, som
ogsa pavirker den oprindelige motivation.
Samtidig med at oplevede uretfeerdigheder
giver arbejdsmiljomaessige problemer, og at
en manglende balance mellem indsats og
resultater kan have konsekvenser for den
enkeltes sundhed, er det en vigtig pointe, at
manglende fairness ikke kun er de ansattes
problem, men ogsa kan fa negative virknin-
ger pa effektiviteten i den offentlige sektor.

Krav om, at de incitamenter, der er in-
deholdt i performance-relateret aflonning,
skal veere i overensstemmelse med dem,
som er forbundet med godt arbejde, samt at
den performance-relaterede lgn af de ansat-
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