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SAMMENDRAG

Denne rapporten inneholder en diskusjon av hvilke hensyn som ma tas ved
utforming av resultatavhengig belgnning. Rapporten er skrevet med seerlig tanke
pa belgnning av ledere, men mye av det som sies har gyldighet ogsa for andre
grupper. | tillegg til & presentere data om utbredelsen av resultatlgnn blant
norske ledere, gar rapporten inn pa hva slags former resultatlann kan gis i, hvor
stor andel av den totale lgnnen som bgr gis som resultatlgnn, hva slags resultater
som skal belgnnes, og om belgnningen skal gis pa individ- eller gruppebasis.
Rapporten konkluderer med & vise hvordan utformingen av insentivignn ma
tilpasses de formal bedriften har med slike systemer. Sa langt data tillater legges
det vekt pa a belyse hvordan de ulike momentene har relevans for avdelings-

banksjefer i Kreditkassen.



FORORD

Denne rapporten er skrevet som fgrste fase i utviklingen av et nsermere faglig
samarbeid om ledelsesspgrsmal mellom Kreditkassen og NHH-miljget.
Initiativtakere til samarbeidet har veert Konsernsjef Tom Ruud i Kreditkassen,
og Rektor ved NHH Victor D. Norman. Prosjektansvarlig i Kreditkassen er
Direktgr Cathrine Lindbom, mens Professor Tom Colbjgrnsen har en tilsvarende

rolle i NHH-miljget.

Denne rapporten er blitt til ved at faglige ressurspersoner i NHH-miljget har
mgttes jevnlig over en tomaneders-periode og diskutert seg fram til hvilke
momenter som er seerlig viktige a vektlegge ved utforming av variabel
resultatavignning. De involverte representerer ulike faglige disipliner og
tradisjoner med relevans for ledelse og insentivsystemer. Fglgende har deltatt i

gruppens arbeid:

Amanuensis (midl.) Iver Bragelien, Institutt for foretaksgkonomi

Professor Tom Colbjgrnsen, Institutt for strategi og ledelse

Professor Frgystein Gjesdal, Institutt for regnskap og revisjon

Professor Kare Petter Hagen, Institutt for samfunnsgkonomi

Adm. dir. Per Heum, Stiftelsen for samfunns- og neeringslivsforskning (SNF)

Professor Kjell G. Salvanes, Institutt for samfunnsgkonomi

Innholdet i denne rapporten er resultatet av gruppens felles arbeid. Den er fart |
pennen av undertegnede, som ogsa har ansvaret for det endelige innholdet og de

endelige formuleringene.

Bergen, mai 2000

Tom Colbjgrnsen
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1 OVERSIKT OVER RAPPORTENS INNHOLD

1.1Innledning

Resultatavhengig belgnning, eller sakalt insentivavignning, betyr at hele eller
deler av den gkonomiske belgnningen varierer med hvilke resultater de ansatte
og/eller bedriften frambringer. Eksempler pa slike belgnninger kan veere
aksjetildelinger, opsjonsordninger og resultatbonus. Vi vil hovedsakelig belyse
insentivavlgnning av ledere, selv om mye av det som sies ogsa har relevans for

andre grupper.

Denne rapporten starter med a beskrive ulike former for variabel avlanning, og
belyse hvor vanlig resultatbasert lgnn er blant norske ledere generelt, og blant
ledere i Kreditkassen spesielt. Deretter reises en diskusjon av ulike spgrsmal
knyttet til utformingen av resultatavhengige belgnningssystemer.

» Hvor stor andel av belgnningen skal gjgres resultatavhengig?

« Hva slags resultater skal belgnnes, og hvordan skal de males?

« Skal resultatlgnn gis individuelt eller pa gruppebasis?

Svarene pa slike spgrsmal avhenger blant annet av hva bedriften vil oppna med
belgnningssystemet. Dersom hovedformalet er & stimulere kreativitet og risiko-
taking blant medarbeiderne, stiller dette andre krav til lgsninger enn dersom
problemet er lav motivasjon for a utfare dagens oppgaver. Det samme er tilfellet
dersom det er viktigere a fa medarbeiderne til & vektlegge andre forhold i sine
beslutninger, enn a fa dem til & jobbe hardere. Ulike hensyn kan ogsa komme i
konflikt med hverandre. For eksempel kan et system som oppmuntrer til idé- og
kompetanseutveksling medarbeidere imellom, motivere den enkelte til & opptre

som gratispassasjer pa andres innsats. Rapporten vil konkludere med noen
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betraktninger om hvordan ulike formal med resultatavhengige belgnninger kan

kreve forskjellige mater & utforme systemene pa.

1.2 Premisser og avgrensninger

Spgrsmalet for en bedrift er iklen insentiver og resultatavhengige belgnninger
skal benyttes eller ikke. Grunnleggende sett innebaerer insentiver verken mer
eller mindre enn at medarbeiderne i det minste i noen grad forsgker a opptre slik
at de oppnar fordeler og unngar ulemper. Selve belgnningene som de ansatte
innretter seg etter kan omfatte alt fra gskonomiske gevinster til anerkjennelse,
tilhagrighet, respekt, egenutvikling og selvrealisering, eller mangel pa sadan.
Slike forhold utgjer fordeler og ulemper som den enkelte alltid vil eksponeres
for som et resultat av sine handlinger, og som vedkommende derfor alltid vil
forsgke & opptre resultatorientert i forhold til. Spgrsmalet for en bedrift er derfor
ilkke om det skal finnes resultatavhengig belgnning, men mer hvilke beslutninger
og handlinger som den gnsker & paskynde og forhindre, og hva slags
belgnningsformer og insentiver som den gnsker a benytte seg av i den

forbindelse. En insentivigs bedrift finnes ikke.

| denne rapporten skal vi hovedsakelig belyse gkonomiske insentiver, dvs.
resultatavhengige belgnninger hvis verdi kan males i penger. Et mye diskutert
spagrsmal er hvorvidt slike belgnninger er i ferd med a miste mye av sin
motivasjonskraft til fordel for ikke-materielle verdier som sosial tilhgrighet,
selvrealisering og personlighetsutviklingEksempelvis hevder statsviteren

Ronald Inglehaftat vestlige land er i ferd med & utvikle seg til post-materielle

! Se for eksempel diskusjonen i Harvard Business Review; sep-okt og nov-des 1993.
2 En innfgring i Ronald Ingleharts teorier finnes i Ottar Hellevik (1996) Nordmenn og det gode liv.
Oslo: Universitetsforlaget
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samfunn. Argumentet er at flertallet av befolkningen etter hvert har oppnadd god
materiell levestandard, og at denne i tillegg er sikret gjiennom velferdsstaten.
Dermed blir det mulig & kunne legge storre vekt pa ikke-gkonomiske
velferdsgoder. Empirisk kan slike hypoteser synes a finne stgtte i undersgkelser
som viser at lgnn ofte kommer et stykke ned pa listen nar folk blir bedt om a
rangere hvilke forhold som gjgr en jobb attraktiv. Kollegiale forhold,

inspirerende overordnete og leerings- og utviklingsmuligheter rangeres oftest pa

topp.

Det er liten grunn til & tvile pa at ikke-gkonomiske forhold blir viktigere og
viktigere for mange arbeidstakere. Imidlertid er det mye som taler for at dette
ikke skjer til fortrengsel for betydningen av gkonomiske belgnninger. Norsk
Monitor, som er en representativ undersgkelse av den norske befolkningen, viser
at det har veert en bevegelse i mer materialistisk retning p& 1990-tdbder

enn at gkende velstand har fart til at materielle forhold tillegges mindre vekt, ser
det ut til at det har oppstatt frustrasjon over at man ikke haemnttd bedre

gkonomisk.

Det er heller ikke ngdvendigvis noen motsetning mellom materielle og ikke-
materielle goder. Pengemediets kanskje fremste motivasjonsegenskap er at det
er konvertibelt, i den forstand at det kan brukes til & kjgpe ulike varer og
tienester, som igjen kan oppfylle en hel rekke ulike behov, inklusive ikke-
materielld. @konomiske belgnninger gir dermed den enkelte stor innflytelse pa
hvilke behov vedkommende vil prioritere, og nar og hvordan dette skal skje. Det
er dette som, selvfglgelig noe overdrevet, ligger i uttrykket "penger er ikke alt,

men det er ngkkelen til resten”.

% Se Ottar Hellevik (1996) Nordmenn og det gode liv. Oslo: Universitetsforlaget, kap. 4.
4 Se Michael E. Jensen (1998) Foundations of Organizational Strategy. Cambridge, Mass: Harvard
University Press, kap. 1 og 2.
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Det er viktig & skille mellomvariabel og fast resultatavignning. Variabel
belgnning svinger med oppnadde resultater, eksempelvis i form av en bonus som
utlgses nar bestemte malsetttinger oppfylles, og som uteblir nar malene ikke nas.
Fast resultatavhengig lgnn er ikke-reversibel, i den forstand at det skal sveert
mye til for & miste lannsgkninger og stillingsopprykk som man har mottatt for

godt utfgrt arbeide.

Fast resultatavhengig lgnn brukes mye i arbeidslivet, blant annet gjennom
opprykksstillinger. Dette er nok et eksempel pa at selve prinsippet med
resultatavhengig belgnning langt fra er nytt i norske bedrifter. Felles for de fleste
av disse systemene er imidlertid at lgnnstilleggets resultatavhengighet opphgrer i
det gyeblikket tillegget gis, med fare for at motivasjon for fortsatte prestasjoner
svekkes. Som det har veert sagt: Professor er vanskelig a bli, men lett & veere.
Variabel resultatavlgnning gjer deler av lgnnen avhengig av fortlgpende
resultatoppnaelse, og kan dermed i prinsippet forebygge denne typen

motivasjonsforvitring.

Overgangen mellom fast og variabel resultatavignning er imidlertid glidende.
Dersom en person, etter & ha fatt et lgnnsopprykk, blir staende fast pa dette
nivaet fordi prestasjonene ikke tilsier en ytterligere gkning, vil tillegget etter en
tid bli spist opp av prisstigning. Samtidig vil andre ledere rykke forbi og kanskje
fra vedkommende lgnnsmessig. Begge deler kan oppleves som at tidligere
lznnstillegg forvitrer, og dermed motivere til & fortsette & skape resultater som
gir lannsgkninger. Selv om det derfor kan vaere et visst variabelt element ogsa i
mange systemer for fast avlgnning, er allikevel variabiliteten mer diffus, og

insentivvirkningene mer usikre, enn i variable bonusutbetalinger.

Nok en avgrensning av innholdet i denne rapporten gjelder forholdet mellom

resultatavhengige belgnninger, og andre ledelses- og styringsinstrumenter. En
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vanlig oppfatning i faglitteraturen er at bedriften kan spille pa tre grunnleggende

mekanismer i styringen av de ansatte.

 InsentivmekanismemDisse bygger som tidligere nevnt pa at medarbeiderne
velger sine handlinger i den hensikt & oppna belgnning og unnga ubehag.
Bedriften kan spille pa dette ved a utforme belgnningssystemer som bidrar til
at det den enkelte ansatte foretrekker a gjgre for sin egen del, samtidig
fremmer bedriftens malsettinger. Aktiv bruk av resultatavignning faller inn
under denne styringsmekanismen.

« SosialiseringsmekanismerDisse er fundert pa leeringsprosesser som
internaliserer og institusjonaliserer verdier og handlingsmgnstre hos individer
og grupper av ansatte. Beslutninger og atferd vil besta av mer eller mindre
vanemessige aktiviseringer av innlaerte verdier og lgsningsmater. Bedriften
kan benytte denne mekanismen ved a utvikle en organisasjonskultur som
sosialiserer de ansatte til & opptre pa mater som fremmer bedriftens mal.

« Overvakings- og instruksjonsmekanismbBisse bygger pa at overordnete
styrer de ansattes atferd direkte gjennom inspeksjoner, pabud og dirigering.
Mekanismen forutsetter at ledere har autoritet i kraft av blant annet eierskap,

tradisjon, stillingstittel, kompetanse og/eller personlighet.

| praksis vil en bedrift matte styres og ledes ved hjelp av alle de tre

mekanismene nevnt over. God ledelse bestar ofte i a fa dem til & fungere godt i
sammen. Med den dagsaktuelle betoningen av fordelene med flatere og mer
nettverksdrevne organisasjoner, er det saerlig grunn til & understreke at ogsa
fremtidens virksomheter ma ha et visst innslag av overvakings- og instruksjons-

mekanismer, blant annet for & kunne forankre eiergitt myndighet.



SNF-rapport nr. 25/00

1.3 Data

Denne rapporten bygger i hovedsak pa de innsikter om resultatavhengig
belgnning som finnes 1 bedrifts- og samfunnsgkonomisk faglitteratur.
Diskusjonen vil imidlertid bli supplert med data som sier noe om hva slags
belgnningssystemer Kreditkassen har for sine ledere i dag, og da seerlig for
avdelingsbanksjefer. Det har blitt gjennomfert en intervjuundersgkelse i
Kreditkassen for a kartlegge hovedtrekkene i systemene. Det ma understrekes at
denne undersgkelsen kun er gjennomfart for a beskrive avignningssystemene, og
derfor ikke egner seg til & si noe om ordningenes hensiktsmessighet eller
effekter.

| tillegg vil det bli trukket veksler pA AFFs Lederundersgkelse. Varen 1999
giennomfgrte AFF ved Norges Handelshgyskole en representativ undersgkelse
av ulike sider ved norske lederes arbeidssituasjon. Totalt ble 3690 ledere
intervjuet, og 324 av disse arbeidet i finansnaeringen; 168 i bank, 121 i
forsikring, og 35 i annen finansiell tjenesteyting. Disse dataene vil bli brukt til a
si noe om utbredelsen av ulike belgnningssystemer i bank- og finansnaeringen

sammenlignet med enkelte andre bransjer i Norge.

> Det er gjennomfert intervjuer med et medlem av den sentrale konsernstaben, og med to
avdelingsbanksjefer. Intervjuene er oppsummert i en upublisert rapport skrevet av stud. NHH Per Olav
Ramstad: En beskrivelse av lederavlgnningssystemet i Kreditkassen.
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2 FORMER FOR RESULTATAVLYNNING

| dette kapitlet skal vi kort presentere de vanligste formene for variabel

gkonomisk insentivavignning.

* Resultatbonus
« Aksjeopsjoner

« Aksjetildelinger

Selv om de ikke er del av belgnningssystemet, skal vi ogsa kort definere hva
som menes med sakalte fallskjermer, siden disse er vanlig a trekke inn i

diskusjoner om lederavignning.

2.1 Resultatbonus

Resultatbonuser er engangsbelgp som gis i tilknytning til oppnadde resultater.
Det er en variabel belgnningsform som kommer til utbetaling nar bestemte
resultater inntreffer, og som uteblir nar resultatene ikke nas. Bonuser skiller seg
dermed fra faste resultatavhengige lgnnstillegg. De sistnevnte utlgses ogsa av
gode resultater, men er ikke reversible. Som nevnt i kapittel 1 er det imidlertid

flytende overganger mellom variabel og fast resultatavignning.

Bonuser er en fleksibel belgnningsform. For det fgrste kan de knyttes til ulike
tidsintervaller. Det vanligste er bonuser knyttet til arsresultater. | prinsippet kan
de imidlertid deles ut oftere. Det er heller ikke uvanlig med sakalte langtids
insentivplaner, der bonusen knyttes til resultater oppnadd i lgpet av siste 3-5 ar.
Er hensikten a motivere til maksimal innsats er hyppige bonusutbetalinger a

foretrekke, siden dette innebeerer rask tilbakemelding og belgnning. Er formalet
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derimot & oppmuntre til & ivareta mer langsiktige hensyn, samt gi insentiver til a
bli veerende i bedriften, kan langtidsinsentiver veere et hensiktsmessig

virkemiddel.

For det andre kan bonuser knyttes til ulike typer resultater. Det er i ferd med a
bli mer vanlig & basere seg pa multiple styringsmal. Det mest kjente systemet er
det sakalte "Balanced Scorecard”. Her legges det opp til & rapportere finansielle
og eierrelevante mal, kunderelevante mal, nyskapningsrelevante mal, og interne
kvalitets- og effektivitetsmal. | prinsippet kan det knyttes bonuser til alle disse.
Det innebaerer ogsa at bonuser kan anvendes overfor mange grupper av ansatte.
For toppledere kan det veere fornuftig a knytte bonusen til finansielle og
eierrelevante mal, mens operativt ansatte kan fa bonus ut fra kvalitets- og

effektivitetsmal.

For det tredje gir bonuser valgmuligheter nar det gjelder insentivstyrke. Om
insentivstyrken er gkende, fast eller avtakende, er som vist i kapittel 4 saerlig
viktig med tanke pa om resultatavlanningen skal gi insentiver til risikotaking,
kreativitet og ekstraordinaer innsats, eller til forsiktighet, sikkerhet og unngaelse
av feil. Eksempelvis vil en salgsbonus som fgrst utbetales etter at et ambisigst
salgsmal er nadd, oppmuntre kreativitet og risikotaking. Er det derimot slik at
man far jevn bonus av salget opp til et visst volum, og ingen bonus for salg over
det, vil det veere rasjonelt & arbeide i samsvar med velpravde metoder som sikrer
at man nar dette nivaet. Det har mindre hensikt a forsgke & strekke seg utover

det nivaet som gir topp bonus.
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2.2 Aksjeopsjoner

Aksjeopsjoner er kontrakter som gir rett til & kjgpe aksjer til en forhands-
spesifisert pris, i en forhandsspesifisert periode. For eksempel kan det vaere en
avtale om rett til & kjgpe 5000 aksijer til en kurs pa 150 i lgpet av en periode pa
fire ar. Dersom eksempelvis kursen stiger til 170, vil lederen ved a praktisere
opsjonen kunne videreselge 5000 aksjer med en kursgevinst pa 20, og dermed
realisere en gevinst far skatt pa 100.000. Det er ikke uvanlig at opsjonen
opphgrer dersom lederen slutter i selskapet, men dette er gjerne et forhandlings-

sparsmal i forbindelse med ansettelser og avskjedigelser.

Det er fgrst pa 1990-tallet at aksjeopsjoner har skutt fart som en mate a belgnne
ledere pa, og da seerlig som en mate & belgnne toppledere (CEOSs) pa i USA. Nar
disse har hatt en sapass kraftig lannsgkning pa 90-tallet, skyldes det seerlig den
gkte utbredelsen av aksjeopsjoner. Etter hvert har imidlertid ogsa aksjeopsjoner
blitt mer vanlig i nystartede bedrifter. Dette er virksomheter som enda ikke har
fatt stor lgnnsevne. For a trekke til seg ngkkelmedarbeidere med hgy
markedsverdi benyttes aksjeopsjoner. Forventning om store potensielle kurs-
gevinster kan gjgre bedriftene attraktive som arbeidsgivere selv om Ignnen er
lav. Det er ogsa i ferd med a bli mer vanlig at nystartede selskaper benytter

opsjoner som betalingsmiddel for konsulenttjenester og andre produkter.

Aksjeopsjoner knytter resultatavignningen til aksjekursene. Ideelt sett skal disse
gjenspeile markedets vurdering av selskapets framtidige inntjening. Dette bidrar
til & forene eiernes og ledelsens interesser. Markedet gir ogsa rask respons og
tilbakemelding pa ledelsens beslutninger og disposisjoner. Dette i motsetning til
bonuser, som ofte er knyttet til regnskapsresultater som det tar lengre tid a
frambringe. Aksjeopsjoner knytter ogsa den resultatavhengige belgnningen til

vurdering av fremtidig inntjening, mens bonuser normalt er knyttet til historiske
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resultater. Opsjoner har bare en oppside - man kan bare vinne og ikke tape. Gjar
ikke kursutviklingen det attraktivt & praktisere opsjonen, trenger man ikke gjare
det. Dermed oppmuntrer opsjoner til risikotaking og kreativitet, og straffer ikke i

seg selv beslutninger med katastrofale resultater for selskapet.

Det er primeert toppledelsen som har myndighet til a treffe beslutninger som
pavirker markedets vurdering av hele selskapet. Ut fra prinsippet om at
resultatavhengig belgnning har best insentivvirkning nar det er sammenfall
mellom en beslutningstakers myndighet og de resultater vedkommende belgnnes
ut fra, skulle det tilsi at aksjeopsjoner er mest aktuelt for toppledere. Brukt
lenger nedover i organisasjonen vil opsjoner primaert kunne brukes til a gjore det
gkonomisk attraktivt & jobbe i bedriften, eller til & styrke eier- og tilhgrighets-
falelsen med selskapet. Det kan ogsa ligge et rettferdighetsaspekt til grunn for
utstrakt bruk av opsjoner — alle ansatte far anledning til a ta del i en eventuell

gevinst som skyldes kursoppgang.

Skal aksjeopsjoner ha de gnskede insentivvirkninger ma aksjemarkedet fungere
perfekt, dvs. at kursene ma gi en realistisk gjenspeiling av framtidig inntjening.
Nar markedet tidvis kan avvike fra forutsetningene for et perfekt marked, kan
det fare til at belgnningene gir et misvisende bilde av ledelsens dyktighet.
Eksempelvis svarte 71% av amerikanske toppledere i en undersgkelse
giennomfgrt av Business Week i april 2000 at markedet belgnnet lederne av

dot.com-selskapene pa urettferdig vis ("unfairly”).

10
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2.3 Aksjetildelinger

Aksjetildelinger har en del til felles med aksjeopsjoner, blant annet at de knytter
belgnningen til kursutviklingen i markedet, og dermed forener eiernes og

ledelsens interesser.

Det er imidlertid ogsa viktige forskjeller mellom aksjeopsjoner og —tildelinger.
Aksjer har bade opp- og nedside, og vil i tillegg til & belgnne gode prestasjoner,
ogsa straffe ledere for beslutninger som markedet reagerer sveert negativt pa.
Aksjeeiere har bade noe a vinne og tape; opsjonseiere har bare noe a vinne.
Aksjer vil dermed ikke oppmuntre risikotaking og kreativitet i samme grad som
opsjoner. Pa den annen side vil det i starre grad motivere til en viss forsiktighet.
Videre kan aksjekursen synke nar det utbetales dividende, slik at en ledelse med
opsjoner har insentiv til & unnga dividendeutbetalinger og beholde verdier i
selskapet, verdier som kunne veert anvendt mer lgnnsomt ved a ha blitt betalt ut
til eierne. Det er imidlertid mulig & korrigere opsjoner for effekten av

dividendeutbetalinger for & unnga denne effekten.

2.4"Fallskjermer”

En sakalt "fallskjerm” er en avtale mellom en leder og bedriftens eiere om at
lederen skal vaere villig til & forlate sin stilling pa gyeblikkelig varsel for et
gkonomisk vederlag, mot & la veere & gjare lovregler om usaklig oppsigelse
gjeldende. En fallskjerm er derfor ikke en form for avlgnning, men en
gkonomisk kompensasjon for & fraskrive seg den retten til beskyttelse mot

usaklig oppsigelse som alle arbeidstakere har.

11
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For bedriften kan fallskjermer lette gijennomfagringen av strategiske omstillinger.
Dersom slike endringer tilsier skifte av toppleder, risikerer bedriften at lederen
kan bringe saken inn for retten, og at det kan ta flere ar a fa den avgjort. Siden
lederen i det minste i Norge har rett til & sta i stillingen mens rettsprosessen

pagar, kan dette blokkere ngdvendige omstillinger i lang tid.

Fallskjermer framstilles tidvis som belgnning for darlig utfert arbeid. Det er
mulig a tolke det slik, dersom grunnen til at lederen blir sagt opp er at
vedkommende har gjort en darlig jobb. Allikevel kan det veere billigere for
bedriften & ha en fallskjermavtale, enn & gjennomfgre en rettsprosess. Det er
heller ikke ngdvendigvis darlig arbeid som gjgr at en leder ma forlate sin
stilling; det kan veere at vedkommende, til tross for en god jobb, ikke er rette

person til & lede bedriften etter en omstilling eller et eierskifte.

Fallskjermer er ikke det samme som etterlgnnsavtaler og sluttvederlag. Dette er
ordninger som aktiviseres nar en ansatt slutter etter eget gnske, eller er utsatt for
en saklig oppsigelse. Av og til blandes ogsa fallskjermer sammen med pensjons-

avtaler, noe som definitivt er misvisende.
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3 RESULTATAVLYNNING BLANT NORSKE LEDERE

Dette kapitlet presenterer data om utbredelsen av resultatavignning blant norske
ledere. Farst vil det bli gitt et oversiktsbilde over situasjon i fire utvalgte
bransjer. Deretter gas det nzermere inn pa finansnaeringen. Endelig vil

Kreditkassens lederavignningssystemer bli presentert.

3.1 Lederavignning i fire bransjer

Tabell 1 bygger pa AFFs Lederundersgkelse som ble presentert i kapittel 1, og
sammenligner utbredelsen av ulike former for resultatavhengig belgnning blant
toppledere og andre led&rigfire bransjer: Industri; handel, hotell og restaurant;
finansielle tjenester; og "gullsnipp-bransjer”. "Gullsnipp-bransjer” er en samle-
betegnelse for de virksomhetene i undersgkelsen som kommer naermest det som
mange kaller for "den nye gkonomien”. Disse har stort innslag av kreative og
hgyt utdannede ansatte som er vant til stor selvstendighet i arbeidet, og som ofte
utgjer ngkkelpersonell i virksomheten - derav betegnelsen “gullsnipp”.
Eksempelvis er dette virksomheter innen databehandling, FoU, konsulent- og

radgivning, og kulturell tienesteyting.

Tabell 1 skiller mellom fire former for resultatavhengig belgnning. Resultat-
bonus og aksjeopsjoner erariabel resultatavignning, der starrelsen pa

belgnningen varierer med henholdsvis frambragte resultater og verdsetting av

® En toppleder er i AFFs lederundersgkelse definert som gverste leder for en selvstendig virksomhet,
og ikke ngdvendigvis for et helt konsern eller en hel offentlig etat. For at en virksomhet skal regnes
som en selvstendig enhet, bar den som en tommelfingerregel std oppfart som selvstendig virksomhet i
telefonkatalogen, og ha egen adresse. Dette innebeerer at de fleste av avdelingsbanklederne i
Kreditkassen i denne undersgkelsen kommer i kategorien toppledere.
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bedriften i aksjemarkedet. Resultatavhengig fastlann og karriere henspeiler pa
hvorvidt framtidig lgnn og stilling er avhengig av hvor godt dagens lederjobb

utfares, og indikerer omfanget &astresultatavlignning.

TABELL 1: Resultatavhengig belgnning blant ledere i ulike bransjer

Prosent som innbefattes av ulike ordninger

Resultat- Res. avh.  Res. avh. Aksje-
bonus fastlgnn karriere  opsjoner

INDUSTRI
Toppleder 39 46 67 3
Annen leder 45 32 54 1
HANDEL, HOTELL,
RESTAURANT
Toppleder 64 64 59 14
Annen leder 42 42 49 4
FINANSIELLE TIENESTER
Toppleder 36 53 71 3
Annen leder 29 43 73 2
"GULLSNIPP-BRANSJEN”
Toppleder 42 47 54 11
Annen leder 37 37 56 6

Kilde: AFFs lederundersgkelse

Tabell 1 viser at det for toppledere er mer vanlig & ha en viss resultatavhengighet
i lgnn og karriere, enn a ikke ha det. Resultatavhengigheten er som oftest stgrre
for toppledere enn for ledere nedover i hierarkiet.

Det er mer vanlig med fast enn variabel resultatlgnn. Unntaket er handel, hotell
og restaurant, der innslaget av resultatbonus har en betydelig utbredelse.
Resultatbonus er mer vanlig her enn i "gullsnipp-bransjene”. Nar det gjelder

aksjeopsjoner, er imidlertid de to bransjene omtrent likestilte.

14



SNF-rapport nr. 25/00

Finansnaeringen har totalt sett et betydelig innslag av resultatavignning blant
sine ledere. Sammenlignet med de andre bransjene har seerlig resultatavhengig

karriereutvikling stor utbredelse.

Store deler av den resultatavhengige belgnningen i finansnaeringen ser imidlertid
ut til & veere fastlannsystemer. Ser vi pa utbredelsen av resultatbonus og
aksjeopsjoner, som er belgnningsformer der stgrrelsen pa belgnningene kan
variere fortlgpende med resultatene, er denne relativt liten. Om lag en av tre
ledere omfattes av resultatbonus, og dette er noe lavere sammenlignet med
ledere i de andre bransjene i tabell 1. Aksjeopsjoner har omtrent ingen
utbredelse, noe som for g@vrig ogsa er tilfellet for ledere i industrien.

Opsjonsordninger er mer utbredte i handel-, hotell og restaurantvirksomhet, og i
gullsnippbransjene. Totalt sett er det imidlertid fa ledere som omfattes av

aksjeopsjoner, og dette synes dermed a veere en lite praktisert belgnningsform

blant norske ledere totalt sett.

3.2 Resultatavlgnning i finansbransjen

Tabell 2 inneholder de samme belgnningsformene som tabell 1, men tallene er
na brutt ned pa bank, forsikring, og "annen finans”. Tallene for "annen finans”

bar ikke tillegges stor vekt. De er totalt sett basert pa bare 35 respondenter, og

virksomhetene i denne kategorien er sveert heterogene.
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TABELL 2: Resultatavhengig belgnning i ulike finanssektorer

Prosent som omfattes av ulike ordninger

Resultat- Res. avh. Res. avh. Aksje-
bonus fastlgnn karriere  opsjoner

BANK
Toppleder 35 46 69 0
Annen leder 24 31 70 0
FORSIKRING
Toppleder 31 50 64 6
Annen leder 36 55 80 6
ANNEN FINANS
Toppleder 45 83 83 9
Annen leder 33 55 59 0

Kilde: AFFs lederundersgkelse

Tabell 2 viser sma forskjeller pa bank og forsikring nar det gjelder toppledere.
Derimot ser det ut til at forsikring har noe stgrre utbredelse av bade
resultatbonuser og fast resultatbelgnning (bade lgnn og opprykk) i det lavere
ledersjiktet. Aksjeopsjoner er uvanlig i bade bank og forsikring, men det som

kan spores i dataene av slike ordninger, finnes i forsikring.

3.3 Lederavlgnning i Kreditkassen

Lannssystemet for avdelingsbanksjefer i Kreditkassen ser ut til a ligge innenfor

det som er den mest vanlige og "gjennomsnittlige” formen for lederavlgnning i

bank- og finansnaeringen.

| likhet med naeringen for gvrig er lgnnen resultatavhengig i den forstand at den
gjenspeiler oppnadde resultater bade i naveerende og tidligere jobber. |

Kreditkassen er det i tillegg slik at lokal kjennskap, et navn og et nettverk i
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lokalmarkedet, har stor betydning. Det samme gjelder personlige egenskaper og
dokumenterte lederegenskaper. Tidligere oppnadde resultater er langt viktigere

enn erfaring, alder og ansiennitet i seg selv.

Den resultatavhengige lgnnen er fast, i den forstand at den normalt ikke kan
reduseres nar den justeres. Normalt skjer justeringen én gang i aret. Det gis ikke
variabel resultatavlgnning i form av lgnnsbonus. Ogsa dette er i samsvar med
hva som er mest vanlig i bank og finans, der om lag bare en av tre ledere har slik
avlgnning. Det finnes riktignok eksempler fra Kreditkassen pa at bonuser har
veert gitt i etterkant i forbindelse med sveert gode resultater. Disse har imidlertid

kommet som overraskelser, og er ikke del av et fast system.
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4 INSENTIVSTYRKE - RESULTATLONNENS ANDEL AV TOTAL
BELONNING

Det vil bare unntaksvis veere aktuelt a gjgre hele lgnnen variabel og
resultatavhengig. Et slikt system vil nemlig eksponere mottakeren for mer
gkonomisk risiko enn det som er formalstjenlig. Normalt vil derfor resultat-
avhengige lgnnssystemer ha en fastlannskomponent. Det reiser spgrsmalet om

hvor stor den variable lgnnen skal veere sammenlignet med den faste.

Den variable resultatignnens andel av den totale belgnningen kalles for

insentivstyrkel dette kapitlet skal vi diskutere tre forhold som er viktige & ta i

betraktning ndr insentivstyrken skal fastledges

« Hvor stor mulighet har de som skal belgnnes til & pavirke resultatet med sin
egne beslutninger og handlinger?

« Hvor stor risiko er mottakerne villige til & akseptere nar det gjelder
avlgnningens stagrrelse?

« Er det hensiktsmessig a variere insentivstyrken, slik at eksempelvis sveert

gode resultater gir hgyere bonusandel enn middels resultater?

Insentivstyrken bgr ogsa ses i sammenheng med muligheten til & male og
belgnne alle viktige resultatdimensjoner slik at man unngar sakalte vridnings-

effekter. Dette vil bli diskutert i kapittel 5.

" En mer grundig behandling av disse spgrsmalene finnes hos Paul Milgrom og John Roberts (1992):
Economics, Organization and Management. Englewood Cliffs: Prentice Hall, kap. 7.
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4.1 Resultatenes pavirkbarhet: Kontrollerbarhetsprinsippet

De resultater som det kan veere aktuelt & knytte avignningen til vil normalt ikke
bare pavirkes av beslutningene og handlingene til den som skal belgnnes, men
ogsa av en rekke andre forhold. Disse kalles oftestimy Dels kan dette dreie

seg om forhold utenfor bedriften, der alt fra konjunkturer og bra bevegelser i
valutakurser og renter, til veerforhold og teknologiske nyvinninger, kan spille
inn. Dels kan stgyen skyldes forhold internt i bedriftene, der andre beslutnings-
takere og andre avdelinger kan sette premisser for de beslutninger som tas.
Sterke gruppenormer og en sterk bedriftskultur kan ogsa, sammen med fastlagte
regler og prosedyrer, legge et konformitetspress pa den enkelte beslutningstaker,

og gi vedkommende lite rom for egne vurderinger og valg.

Resultatlgnn innebaerer at bedriften gjgr ansvar gjeldende overfor medarbeidere
for bestemte resultater, mens st@gy innebeerer at den som holdes ansvarlig har hatt
begrenset myndighet til & pavirke resultatene. Stay er dermed et spesialtilfelle av
en klassisk lederutfordring, nemlig manglende samsvar mellom ansvar og

myndighet.

Det & bli holdt ansvarlig for resultater man har begrenset myndighet til a
pavirke, kan skape mer frustrasjon enn positiv motivasjon. Dermed vil insentiver
ha mer begrenset motivasjonseffekt nar innslaget av stgy er stort. En slik
motivasjonssvekkelse gjgr det ogsa vanskeligere for bedriften a fa dekket inn de
kostnader den pafares av det informasjons- og styringssystemet som kreves for a
kunne male de resultatene som avlgnningssystemet bygger pa. Stay kan ogsa gi
insentiver til & treffe uheldige beslutninger. Et eksempel pa dette kunne
observeres ved millenniumsskiftet, da gruppepsykologiske prosesser i aksje-
markedet farte til en prising av flere dot.com-selskaper som var langt hgyere enn

det som var forenlig med en realistisk vurdering av framtidig inntjening. Ledere
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som ble avignnet med opsjoner, og som hadde insentiv til & investere i
forretningsomrader med stor potensiell kursgevinst, ble oppmuntret til &

overinvestere i dot.com-selskaper

Disse forholdene leder fram til det sakdt@ntrollerbarhetsprinsippetdo mer
resultatet pavirkes av stgy, jo lavere bgr insentivstyrken \@agt. pad en annen
mate: Jo starre pavirkningsmulighet en aktar har pa resultatet, jo sterre andel

kan resultatlgnnen utgjgre av den samlede belgnningen.

En metodikk for & redusere innslaget av stgy er a kople resultatavlgnningen til
relative i stedet forabsolutteresultatmal. Eksempelvis kan aksjeopsjoner knyttes

til relativ kursutvikling, og resultatbonus kan knyttes til bedriftens resultater
sammenlignet med andre virksomheter i samme bransje. Et eksempel pa
sistnevnte type system er Bergensbankens bonustildeling til sine ansatte, som
knyttes til om banken har bedre resultat sammenlignet med alle norske
forretningsbankeér P& denne méten f&r man et system der medarbeiderne ikke
bare kan melke en gunstig resultatutvikling i bransjen som kommer alle til del,

men ma prestere resultater utover det som fglger av utenforliggende forhold.

Avdelingsledere kan lgnnes i forhold til hvor gode resultater deres avdelinger
oppnar i forhold til hverandre. Tanken bak et slikt system er at avdelingene i en
virksomhet vil sta overfor mange av de samme formene for stgy. Konjunkturer,
teknologi, markedsendringer og intern organisasjonskultur vil langt pa vei veere
de samme, og dermed kan det veere naturlig a fare forskjeller i resultater tilbake
til blant annet ulik dyktighet blant ledere. Den interne konkurransen avdelinger

imellom som vil fglge av resultatsammenligninger kan imidlertid svekke

8 Se Business Week, 17. april 2000.
° | giennomsnitt utgjorde denne bonusen 45.000 kroner per ansatt for &ret 1999. Dagens Neeringsliv,
20. mars 2000.
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samarbeidsklimaet, og oppmuntre til uuttalt samarbeid om & holde resultatene
nede i samtlige avdelinger. Avilgnning av ledere basert pa interne resultat-
sammenligninger vil derfor fungere best nar avdelingene utfarer parallelle
oppgaver, og i liten grad er avhengige av direkte samarbeide med hverandre. Det
virker rimelig at avdelingsbankene i Kreditkassen kan innga i et slikt system,
siden disse langt pa vei utfgrer de samme oppgavene uten a samarbeide direkte

om utfgrelsen av dem.

Resultatavlgnning basert pa benchmarking og relative resultater forutsetter at det
ikke er store forskjeller i stay enhetene imellom. SAS Norge forsgkte pa slutten
av 1980-tallet & innfare et bonussystem som premierte de avdelinger som hadde
best salg og punktlighet. Dette systemet mgtte imidlertid sterk motstand og ble
ikke innfart, fordi forskjeller i lokal markedsutvikling og klimatiske forhold ble
pastatt a skape sveert ulike forutsetninger for resultatoppnaelse i de forskjellige

regionene.

Det er teoretisk mulig & kontrollere insentivsystemet for de fleste typer stay.
Dette farer imidlertid lett til at systemet blir s& komplekst at det mister mye av
sin motivasjonskraft. Som nevnt mange andre steder i denne rapporten er det
gnskelig at et insentivsystem er sa enkelt som mulig. Dette vil gi de ansatte
tydelige signaler, og redusere bedriftenes kostnader med a administrere
systemet. Kontrollerbarhetsprinsippet tilsier at det kan veere mer hensiktsmessig
a ha et enkelt system med lav insentivstyrke, enn et svaert komplekst system med

hagy insentivstyrke.

En spesiell form for relativisering av resultatene som oppfyller kravet til
enkelhet, er & belgnne ledere ut fra prosentvise resultatforbedringer over tid. Et
slikt mal vil imidlertid kunne straffe ledere og avdelinger som har gode

resultater i utgangspunktet.

21



SNF-rapport nr. 25/00

4.2 Risiko

Resultatavhengig belgnning eksponerer den enkeltes inntekt for risiko.
Avlgnningen vil variere med forhold som det ligger utenfor den enkeltes
rekkevidde a kunne pavirke. Resultatene som lgnnen er knyttet til kan veere
ungyaktig malt. Uforutsette forhold som sykdom kan plutselig svekke

arbeidsevnen og gjere det vanskelig a produsere gode resultater.

Den ulempen ansatte pafgres ved & eksponeres for risiko utgjgr en kostnad ved
resultatavlgnning. Vurdert isolert skulle dette tilsi at ansatte har fast lgnn. Det er
bedre gkonomi i a la eierne ta risikoen, siden de kan redusere sin risikokostnad
giennom a diversifisere sine investeringer pa ulike bedrifter. De ansattes
kompetanse ("human capital”’) er vanskeligere a diversifisere, siden den normalt
bare kan komme til anvendelse i én bedrift av gangen. Uttrykt annerledes:
Ansatte ma ofte legge alle eggene i en kurv, og blir dermed mer eksponert for

risiko enn eierne.

Selv om fast lgnn til ansatte vil redusere risikokostnadene, forarsaker det
ineffektivitet ved at ansatte skjermes fra ansvaret for konsekvenser sohan de

skapt selv, og for resultater somfur kunnet pavirke.

Konklusjonen pa diskusjonen over er at et resultatlgnnssystem alltid ma
balansere gevinstene ved & stimulere ansatte til bedre beslutninger og
prestasjoner, mot kostnadene ved a eksponere dem for risiko. Det generelle
prinsippet som bgr legges til grunn erj@thgyere risikokostnader de ansatte
har, og jo lavere toleranse de har for risiko, jo lavere bgr intensivintensiteten
veere Det betyr at jo mer risiko de ansatte eksponeres for, og jo mer risikoaverse

de er, jo stgrre bgr den faste Ignnsandelen veere.
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Ansatte vil variere med tanke pa hvor stor toleranse de har for risiko. Dette har
dels med personlighet & gjgre — eksempelvis er personer som sgker selgeryrker
normalt mer villige til & ta risiko enn revisorer. Samtidig kan risikotoleransen
variere med tilgangen pa alternative inntektskilder. Medlemmer av toinntekts-
familier kan ha starre risikotoleranse enn eninntektsfamilier. Studenter og andre
som gnsker a spe pa en annen hovedinntektskilde kan vaere villige til & ta starre
risiko enn andre. Personer som har formue plassert eksempelvis i aksjefond, kan
ogsa ha stgrre risikotoleranse nar det gjelder lgnnsandelen av sin inntekt.
Velferds- og forsikringsordninger reduserer risikoen for inntektstap. Ettersom
det blir mer vanlig med toinntektsfamilier, ettersom tilgangen pa alternative
inntektskilder blir bedre, og ettersom husholdningenes sparing gker, kan
toleransen for risikoeksponering av lgnnen bli stgrre ogsa blant ansatte. Dette

tilsier at insentivstyrken kan gkes.

"Den nye gkonomien” innebeaerer at mange ansatte med spesialkompetanse
arbeider for bedrifter pa prosjekt- og nettverksbasis, noe som ogsa kan innebaere
at de arbeider for flere arbeidsgivere samtidig. Dermed far de gkte muligheter til
a diversifisere sin intellektuelle kapital, med reduserte risikokostnader som
resultat. Dette kan tilsi at intensivintensiteten kan veere stgrre i kunnskaps-
intensive virksomheter med et tungt innslag av IKT- og nettverksbaserte
produksjonsprosesser, enn i mer tradisjonelle bedrifter. Fortsatt er imidlertid det

a veere knyttet til én arbeidsgiver det vanlige for de aller fleste arbeidstakere.

Resultatlgnn vil ofte pavirke bade hva slags arbeidstakere som sgker seg til
bedriften, og hvem som finner det attraktivt a bli veerende. Det er farst og fremst
de som fagler at de har kvalifikasjoner og egenskaper til & levere forventede
resultater, og som er villige til & eksponere deler av lgnnen for risiko, som vil

finne bedrifter med resultatlgnn attraktive. Siden risikovilje til en viss grad er
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forbundet med kreativitet, kan resultatavhengige belgnninger veere en mate a

gjare bedriften attraktiv for mer dynamiske ledere pa.

Tradisjonell personalledelse har ofte hatt som mal & gjgre turnover blant de
ansatte minst mulig. Dette har blant annet blitt begrunnet med at det holder
oppleeringskostnadene nede. Samtidig kan det veere del av en uuttalt kontrakt
med de ansatte om & gi langvarig ansettelsestrygghet i bytte for lojalitet og
effektivitet. N& observeres tendenser til at dette efitifésrsterket konkurranse

og hyppige strukturendringer gjer det vanskeligere for virksomhetene a
garantere langvarig ansettelse. Arbeidsstyrkens sammensetning ma oftere endres
for & imgtekomme nye kvalifikasjonskrav. Kravene til nyskapning og
innovasjonsevne tiltar. Arbeidstakerne pa sin side opptrer mer kalkulerende i sin
vurdering av en bedrifts attraktivitet, og er mindre villige til a la seg styre av
lojalitet. Kort sagt: Det er tendenser til utvikling av mer markedsbaserte
ansettelsesforhold. Resultatlgnn kan redusere bedriftenes kostnader med a
selektere arbeidskraft, siden det som nevnt fgrst og fremst er arbeidstakere med
risikovilje, og som i tillegg vet at de kan leve opp til bedriftens
resultatforventninger, som vil finne det attraktivt & arbeide der. Mer variabel
lonn farer med andre ord til at arbeidstakeres selv-seleksjon kan overta enkelte
personaladministrative funksjoner. Resultatlgnn kan ogsa gjgre det tydeligere
for arbeidstakere hvor de kan fa starst mulig avkastning pa sin arbeidskraft og

intellektuelle kapital.

Markedsbaserte ansettelsesfornold kan pavirke de ansattes lojalitet og
tilhgrighetsfglelse til bedriften. Dette kan i sin tur ha konsekvenser for de
ansattes vilje til & bruke og dele pa sin kompetanse og erfaring, og til a vise

fleksibilitet og sta pa-vilje nar ekstraordinzere situasjoner krever det. Genergsitet

19 Se for eksempel Peter Cappelli (2000) The New Deal at Work. Cambridge, Mass.: Harvard Business
School Press.
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kan i verste fall erstattes av takstameterkultur. Slike virkninger ma ogsa tas i

betraktning nar bedriftene skal utforme sine belgnningssystemer.

4.3 Fast og variabel insentivstyrke

Insentivstyrken kan vaere fast, avtakende eller tiltakéndéed fast insentiv-
styrkeer gevinstens prosentvise andel av resultatet det samme, uansett hvor godt
eller darlig resultatet er. Et eksempel pa en slik ordning er en selger som har en
fast prosentvis bonus av sitt salg, uansett hvor stort salget er. Et beslektet
eksempel er et radgivningsfirma der de ansatte plusser en fast andel av det
belgpet de fakturerer for eget arbeid, til sin egen lgnn. Fordelen med fast
insentivstyrke er at motivasjonseffekten vedvarer, uansett hvor godt resultat som
er oppnadd. Har en konsulent fakturert for en million kroner, vil vedkommende
fortsatt ha samme insentiv til & fakturere. Samtidig er systemer med fast
insentivstyrke lette & administrere, og de gir tydelige signaler til de ansatte om

hvilke resultater som premieres.

Et eksempel pavtakende insentivstyrlax selgere som oppnar prosentvis bonus

av salget opp til et visst niva, men ingen eller avtagende bonus ut over det.

Enkelte opprykksordninger fungerer pa samme mate ved at man er mer eller
mindre sikker pa opprykk dersom man unngar a gjgre store feil. Virkningen av

slike systemer er at man straffes mer for darlig arbeid (liten bonus eller blokkert

opprykk), enn man premieres for godt arbeid (ingen bonus eller gkte opprykks-

sjanser ved seers gode resultater). Motivasjonseffekten kan bli at de ansatte

treffer beslutninger og utvikler arbeidsformer som unngar de store feilene, uten

1 Resultatavlgnning med fast insentivstyrke kalles ofte for linezere, mens systemer med
avtakende og tiltakende insentivstyrke kalles for henholdsvis konkave og konvekse.
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heller & frambringe de helt store resultatene. Sagt pa en annen mate, sa vil

avtagende insentivstyrke kunne fremme middelmadighet.

Avtagende insentivstyrke oppmuntrer de ansatte til forsiktighet. Man har mer a
tape pa a gjegre feil, enn man har a vinne pa a gjore det godt. Dette kan dempe
kreativitet og ekstraordinaer innsatsvilje. | yrker der feil kan ha dramatiske
konsekvenser for liv og helse eller for bedriftens gkonomi, kan det imidlertid
veere en fordel med et system som far ansatte til a legge stor vekt pa a unnga feil.
Samtidig vil avtakende insentivstyrke kunne veere med a sette grenser for de
ansattes ytelse og involvering i jobben, noe som ogsa kan ha sine fordeler. |
noen bransjer, for eksempel i enkelte konsulentbedrifter, har man sett at
insentivordninger kan bidra til at ansatte sliter seg ut i ung alder, og
nedprioriterer kompetanseutvikling som ikke gir umiddelbar avkastning i form

av bedre resultater.

@kende insentivstyrkgir stagrre belgnning jo bedre resultatet er. Et eksempel
kan veere at salgsbonus fgrst oppnas nar salget nar et visst omfang, eller at
salgsbonusen blir gradvis stgrre etter hvert som volumet gker. Aksjeopsjoner
kiennetegnes ogsa av gkende insentivstyrke, siden de farst far verdi nar

aksjekursen kommer over et visst niva, og man ikke kan tape pa dem.

Systemer med gkende insentivstyrke gjgr at man har mer a vinne pa a gjgre det
godt, enn man har & tape pa a gjere feil. Fordelen med dette er at det oppmuntrer
til kreativitet og ekstraordineer innsats, og til & ta risiko. Dette kan fremme
nyskapning og motivere ansatte til & ta seg selv fullt ut i bruk. Ulempen er at det
kan oppmuntre til risikotaking som forarsaker dramatiske feil. Et riktignok
ekstremt eksempel er Nick Leesons handel med derivater. Etter hvert som han
handlet, kom han i en situasjon der yttterligere regelbrudd ikke ville fare til

hardere straff. Han hadde allerede gatt utover det som kvalifiserte til
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maksimumesstraff, og var dermed kommet i en situasjon der han personlig ikke
hadde noe mer a tape pa a fortsette. Pa den annen side var gevinsten han ville fa
ved a lykkes sterkt gkende, jo starre risiko han eksponerte seg for. Etter hvert
hadde han intet a tape, bare alt & vinne. Resultatet var som kjent at en i

utgangspunktet velrenommert bank ble bragt til konkurs.

Diskusjonen over viser ated a variere insentivstyrken, sa far bedriften et
redskap for & avveie hensynet til kreativitet og ekstraordinaer innsats, mot
behovet for & begrense risikoeksponeringen og feilsannsynlighétea
bedriften vil legge starst vekt pa av disse hensynene vil matte vaere forskjellig
for ulike yrker og bransjer. Bankvirksomhet vil matte veere opptatt av begge
deler. @kte markedsandeler vil ofte kreve dynamiske og kreative handlinger. Pa
den annen side ma det sgrges for at laneportefaljen har en hensiktsmessig
risikoprofil. Dette tilsier at det ogsa ma gis insentiver til & oppvise den

ngdvendige forsiktighet.
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5 INSENTIVRETNING - HVA SLAGS RESULTATER SKAL
BEL@NNES, OG HVORDAN SKAL DE MALES?

Det finnes mange eksempler pa at galt utformede resultatmal kan motivere til
kontraproduktive handlinger. Uttrykket "Stalins skruer” henspeiler pa sovjetiske
myndigheters gnske om a stimulere skrueproduksjonen ved a belgnne bedrifter
som produserte mange tonn skruer. Malet ble nadd, men maten det skjedde pa
var ved at det bare ble produsert sveert store skruer. For & komme rundt dette
reformulerte myndighetene malet til & skulle produsere et bestemt antall skruer.
Denne gangen ble ogsa malet nadd, men na i form av en masse sma skruer. Et
buss-selskap hadde problemer med punktligheten, og bestemte seg for a gi en
pengebonus til sjafarer som kom tidsnok fram til endeholdeplassen. Resultatet
ble at bussene lot veere a stoppe pa holdeplasser hvor det stod ventende

passsasjerer.

Disse eksemplene illustrerer to ting. For det farste at gkonomiske insentiver er et
kraftig lederverktgy. For det andre at det krever mye omhu a utforme
resultatmalene slik at de far gnskede virkninger pa ansattes beslutninger og
atferd. | dette kapitlet vil falgende temaer bli belyst:

« Hvordan utforme resultatmalene slik at vridningseffekter unngas?

« Skal resultatene males med objektive eller subjektive indikatorer?

» Hvilke tidshorisonter skal resultatene males over?

5.1 Resultatmalenes utforming og vridningseffekter

Hensikten med resultatavignning er & motivere de ansatte til a treffe beslutninger
og oppvise handlinger som bidrar til bedriftens mal. Imidlertid vil de ansattes

beslutninger og handlinger ofte ikke kunne observeres og pavirkes direkte.
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Derfor knyttes belgnningen ikke til selve handlingene og beslutningene som
sadann, men til resultatet av disse. Det farste kravet som ma stilles til
resultatmalene er derfor at de ma veere mest mulig presise uttrykk for de

beslutninger og handlinger som bedriften gnsker a pavirke.

For resultatmalene velges ma bedriften avklare hva ved de ansattes atferd den
har starst gnske om a pavirke. Ofte er det ikke lav innsats som er det starste
problemet, men heller at de ansatte velger arbeidsmater og tar beslutninger som
ikke bidrar maksimalt til bedriftens mal. Dette kan illustreres med et eksempel
fra sykehusvesenet. Utfordringen her er ikke primeert a fA personalet til a arbeide
hardere, men & fa dem til & bruke mest mulig av tiden pa kvalitativt god
pasientbehandling. Slik sett skiller resultatlenn seg fra akkordprinsippet.
Sistnevnte hadde som siktemal a fa de ansatte til & arbeide hardest mulig ved &
knytte belgnningen til antall produserte enheter. Resultatlgnn kan knyttes til et
langt videre sett av malsettinger, og ofte er det innretningen pa heller enn

intensiteten i arbeidsutfgrelsen som gnskes pavirket.

Lonnsomhet er et viktig mal for avdelingsbanksjefene i Kreditkassen. |
forbindelse med lan er det viktig at det tas hensyn bade til markedsandeler og
sikkerhet for tilbakebetaling. Det man gnsker & stimulere avdelingsbanksjefene
til, er altsd a ta beslutninger som gjar den risikojusterte lgnnsomheten starst
mulig. Dette krever at avdelingsbanksjefene males og belgnnes ut fra resultater
som indikerer ikke bare markedsandeler, men ogsa laneportefgliens sunnhet.
Dersom sistnevnte ikke er bygget inn i lgnnsomhetsmalet, risikerer man at
avdelingsbanksjefene legger for stor vekt pa markedsandeler pa bekostning av
sikkerhet i sine beslutninger. De intervjuer som er foretatt i Kreditkassen kan
tyde pa at det ennd ikke er utarbeidet tilstrekkelig gode mal pa laneportefgliens
sunnhet. Er det i tillegg slik at man belgnnes ut fra mal som ikke ivaretar alle

hensyn, forsterkes skjevhetene.
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Dette leder fram til falgende prinsipjo mer presis sammenheng det er mellom
resultatmalene og den atferd og de beslutninger bedriften gnsker a oppmuntre
hos ansatte, jo starre kan intensivstyrken veéS@n en konsekvens av dette
folger det at dersom det er sterkt gnskelig med resultatavhengig belgnning, for
eksempel fordi direkte instruksjon eller kulturstyring er vanskelig, sa er det
lettere a forsvare hgye kostnader til utvikling og drift av et male- og resultat-

styringssystem.

En av de stgrste utfordringene med & konstruere resultatlannssystemer er a
unngad sakaltevridningseffekter. Dette begrepet henspeiler pa at resultat-
avlgnning kan gi insentiver til @ vektlegge bare enkelte av de resultat-
dimensjoner som er viktige i en jobb. Vridningseffekter kan seerlig oppsta nar
det ikke finnes gode resultatindikatorer pa alle relevante hensyn, og lgnnen bare
knyttes til de av dimensjonene som lar seg male. Eksempelvis skal laerere ikke
bare fa flest mulig elever gjennom eksamen med best mulig karakterer, men
ogsa bidra til & gjgre dem til "gagns samfunnsborgere”. Det er problematisk a
finne gode resultatindikatorer pa det siste, og det av mange grunner. Dels er det
ulike meninger om hva som kjennetegner en "gagns samfunnsborger”, dels er
det vanskelig a finne et mal som mest mulig entydig gjenspeiler laererens bidrag
til dette, og dels er det et spgrsmal om tidshorisont - nar i en persons liv er det pa

tide & avgjere om vedkommende er blitt en "gagns samfunnsborger”?

Avdelingsbanksjefene i Kreditkassen skal i prinsippet males etter fire kriterier;

gkonomiske resultater, medarbeidernes tilfredshet med sin arbeidssituasjon,
kundenes tilfredshet med eksisterende produkter og bankpersonalet, samt om de
ledelsesprinsipper som Kreditkassen benytter faktisk etterleves. For a unnga
vridningseffekter ma alle disse dimensjonene veere representert med presise
indikatorer, samt tillegges tyngde i resultatavlgnningen i samsvar med den vekt

banken gnsker at de skal ha i avdelingsbanksjefenes beslutninger. Intervjuene i
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banken ga inntrykk av at gkonomiske resultater far starst gjennomslag i de arlige
justeringene av avdelingsbanksjefenes lgnninger. Dette behgver ikke veere noe
problem, dersom det er i samsvar med strategiske prioriteringer som bankens
ledelse har gjort av de ulike resultatdimensjonene. Ved a vekte ulike
resultatdimensjoner forskjellig i lederes resultatlenn, har man et redskap til a
implementere strategi. Annerledes stiller det seg dersom vridningen mot

gkonomiske resultatmal er utilsiktet og ugnsket.

Diskusjonen over kan oppsummeres i det sakalte balanseringsprindopegtr
alle resultatmalene er representert i belgnningssystemet i samsvar med sin

strategiske betydning, jo hgyere kan insentivstyrken.veere

5.2 Subjektive og objektive resultatmal

Objektive resultatmal er normalt kvantifiserbare og uttrykkes i tallfestede
starrelser. Subjektive resultatmal er basert pa overordnedes skjgnnsmessige

evaluering av hvilke resultater som er oppnadd.

Objektive resultatmaler som oftest enkle a forsta, og gir de ansatte klare
handlings- og beslutningssignaler. De er ogsa hensiktsmessige a vurdere
oppnadde resultater opp mot, siden tallfestingen gir entydige kriterier for &
avgjgre om malene er nadd eller ikke. Nar malene farst er satt, belgnner de
heller ikke vennskap med overordnet, og oppmuntrer ikke til innynding. Pa

denne maten kan de motvirke uproduktiv tidsbruk til internpolitiske aktiviteter.

Ulempen med objektive mal er at det kan veere vanskelig a kvantifisere alle
relevante resultatdimensjoner. Dermed kan det oppsta vridningseffekter i den

forstand at de ansatte vil prioritere & skape gode resultater pa de omradene som
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de males pa, mens de vil nedprioritere eller ignorere andre forhold. Det at
malene normalt fastlegges fgr maleperioden, reduserer ogsa muligheten til &

vektlegge uforutsigbare resultatpavirkninger og stay som dukker opp underveis.

Subjektive kriterierkan forebygge vridningseffekter, siden det er mulig for
overordnete a ta hensyn ogsa til ikke-kvantifiserbare forhold. Dette kan
illustreres med at det er vanskelig a finne gode objektive mal pa hva som er en
god leerer. Fa er allikevel i tvil om hvilke leerere de har hatt som har veert gode.
Neaermeste overordnet vil sitte inne med mye informasjon om hvilke forhold som
har pavirket ulike resultater, og vil ofte kunne foreta kvalifiserte vurderinger av
betydningen av ulike typer stgy. Dermed er det ogsa mulig a vektlegge
momenter som ikke kunne forutses ved maleperiodens begynnelse. Ignorering
av subjektive resultatmal kan bety at all den informasjon som naermeste

overordnet sitter inne med, ikke kommer til nytte for bedriften.

Ulempen med subjektive evalueringer er at det gir ledere mulighet for vilkarlig
maktutgvelse overfor ansatte. De kan ogsa veere utydelige og uforutsigbare, og
dermed vanskelige & forholde seg til for de underordnete, som pa sin side kan
fale seqg fristet til & innynde seg hos lederen, bruke tiden uproduktivt pa a
pavirke vedkommende til egen fordel, samt holde tilbake konstruktiv uenighet

av frykt for @ komme darlig ut i evalueringen.

Mange overordnete vegrer seg ogsa mot a skulle evaluere og rangere sine egne
underordnete. Dette henger blant annet sammen med at mange ansatte
overvurderer sine egne prestasjoner, med den konsekvens at det lett kan oppsta
personlige konflikter og misngye rundt lederens evalueringer og tilbake-

meldinger. Dersom mange ansatte synes de verdsettes lavere enn de burde

sammenlignet med sine kollegaer, kan et resultatlgnnssystem som bygger pa
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subjektive evalueringer virke demotiverende og forsure samarbeidsklimaet blant

de ansatte.

De resultatkriterier som ansatte lgnnes etter og som gir opphav til forskjeller
dem imellom, ma ha aksept for & fa de @nskede motivasjonsvirkninger. Det er
derfor viktig at de resultatmal som benyttes kommuniseres klart og tydelig, og at
det brukes tid pa a begrunne dem. Det a gjgre kriteriene for resultatavlgnning til
gjenstand for forhandlinger mellom bedrift og fagforening, kan ogsa veere en
mate a legitimere systemet pa. Seaerlig gjelder det for andre ansatte enn det gvre
og midtre ledersjiktet. Resultatlgnn utelukker ikke ngdvendigvis lgnnssystemer
basert pa kollektive forhandlinger. Imidlertid vil forhandlingene dreie seg mer

om kriterier for lgnnsdifferensiering, og mindre om lgnnstilleggenes starrelse.

Bade objektive og subjektive resultatmal har sine fordeler og ulemper, noe som
taler for & forsgke a kombinere dem. Nar de objektive resultatkriteriene er
ungyaktige, eller det er fare for vridningseffekter, kan det vaere seerlig gnskelig a

supplere objektive kriterier med subjektive evalueringer.

5.3 Hvilke tidsperioder skal resultatene males over?

Resultatene av lederes handlinger og beslutninger vil i mange tilfeller ikke vise
seg far pa lengre sikt. Et eksempel pa dette er risikovurdering av volumsalg i
Kreditkassen. Maling av en laneportefaljes "sunnhet” vil ofte vise seg farst etter
en periode pa 1-5 ar. Hvis lederen ikke regner med a veere i stillingen sa lenge,
enten fordi vedkommende planlegger a slutte, eller fordi vedkommende naermer

seg pensjonering, kan dette motivere til a prioritere volum framfor sikkerhet.
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En ting som kan motvirke dette er lederens hensyntaken til sitt renommeé i
markedet. Denne mekanismen forutsetter at det er tilgang pa aktive nettverk som
formidler informasjon om lederes atferd og resultater hos tidligere arbeidsgivere.

Slik informasjon utveksles ofte giennom personlige kontakter.

| faglitteraturen omtales ofte sdkalte mothakeeffékt@egrepet henspeiler pa

at gode resultater i én periode, blir referanse- og utgangspunkt for & stille gkte
og mer krevende resultatkrav i neste periode. Dette oppleves lett som & bli
straffet for gode resultater, og det kan motivere til underoptimal ytelse. En annen

konsekvens kan vaere forsgk pa & manipulere resultatmalene.

For a forebygge mothakeeffekter kan bedriften forplikte seg til & ikke endre
resultatkravene for et gitt antall perioder framover. Dette kan imidlertid bli en
kostbar strategi, dersom det viser seg at resultatkravene av uforutsette grunner
var satt alt for lavt. Et alternativ er derfor a etablere klare og aksepterte

prosedyrer for nar og eventuelt hvordan resultatmalene kan reforhandles.

12 Andre vanlige betegnelser p& det samme fenomenet er "Ratchet-effekter” og "Sovjet-mekanismer”.
Sistnevnte henspeiler pa at sovjetiske myndigheter mgtte gode resultater i bedriftene med hardere

resultatkrav i periodestterpd. Selve fenomenet er imidlertid langt fra begrenset til & gjelde for tidligere @st-
Europeiske sosialistland.
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6 INDIVIDUELL OG GRUPPEBASERT RESULTATL@ONN

Insentivavlgnning kan gis individuelt eller pa gruppebdaidividuelle systemer

bygger pa at resultatavhengige lgnnsutbetalinger tilfaller den enkelte, og ikke
skal deles med andre. Eksempelvis kan en selger fa deler av sin lgnn knyttet til
sitt salg, mens en leder kan fa tildelt personlige aksjeopsjoner som belgnning for
gode resultater i bedrifterGruppebaserte systeménytter insentivignnen til

resultater pa team-, avdelings- eller bedriftsbasis, og gir resultatlennen pa deling
blant de involverte. Eksempelvis kan et salgsteam fa en felles bonus pa deling
nar gruppen oppfyller en salgskvote. Overskuddsdeling, der alle ansatte far deler

av bedriftens overskudd fordelt seg imellom, er et annet eksempel.

Dette kapitlet belyser hvordan individuell og gruppebasert resultatlgnn har

forskjellige motivasjonseffekter, og er hensiktsmessige for forskjellige formal.

6.1 Individuell resultatlgnn

Individuell resultatlgnn har gunstig motivasjonseffekt i fglgende tilfeller

« Den enkeltes bidrag til resultatet er lett synlig

« Den enkeltes bidrag til resultatet kan skilles ut fra bidraget fra kollegaer

« Den enkelte har myndighet til & treffe beslutninger som pavirker relevante

resultater.

Bokselgere nevnes ofte som eksempel pa en yrkesgruppe som oppfyller disse
kriteriene. Det er lett for den enkelte & se sammenhengen mellom egen innsats
og oppnadde salg, bokselgere arbeider stort sett alene uten a samarbeide direkte

med sine kollegaer, og de har stor innflytelse pa hvordan salget organiseres og
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giennomfgres. Dermed ligger forholdene godt til rette for individuell

resultatbonus, for eksempel i form av salgsbonus.

Avdelingsbanksjefene i Kreditkassen har individuell og fast resultatlgnn, og det

er derfor relevant & holde deres situasjon opp mot momentene over.

Det er mye diskutert i faglitteraturen om gverste leder for en bedrift eller en
avdeling har stor innflytelse pa resultatet. Noen har sammenlignet ledere med
lyspeerer — de trengs, men det er det samme hvem de er. Den forskningen som er
utfart om lederes resultatbidrag har ikke gitt entydige konklusjoner. Uten & ga
inn i en detaljert diskusjon om disse forskningsbidragene, er det imidlertid mye
som taler for at de hittil ikke har greid & fange opp lederes bidrag pa en
dekkende mate. Intuitivt kan dette begrunnes ved & peke pa at mange ansatte har
samme forhold til ledere som til tidligere laerere. Det kan veere vanskelig & si
presist hva ens laerere bidro med. Ingen er allikevel i tvil om at det gjorde stor

forskjell hvem laererne var. Tilsvarende med ledere.

For at individuell resultatlgnn skal virke motiverende ma den enkelte leder
kunne se sammenhengen mellom egne beslutninger og avdelingens resultater.
Dette krever at lederne har faglig, sosial og personlig innsikt og informasjon for
a vurdere hvilken effekt deres beslutninger har. Intervjuene som er foretatt i
Kreditkassen gir ikke grunnlag for a slutte noe om hvorvidt dette er tilfellet blant
avdelingsbanksjefene. Generelt viser AFFs lederundersgkelse at ledere oppgir a
ha stgrst behov for mer innsikt i de sosiale og relasjonelle effektene av sine

beslutninger.

Avdelingsbanksjefer leder enheter i regionalt avgrensede markeder. De arbeider
parallelt med andre avdelinger, og er lite avhengige av samarbeide med og input

fra disse i sitt daglige arbeid. Slik sett er det mulig a skille avdelings-
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banksjefenes resultatbidrag fra bidragene fra ledere for andre tilsvarende enheter
I banken. Dermed skulle en av forutsetningene for individuell resultatlgnn veere
oppfylt. Dette kan imidlertid stille seg noe annerledes dersom man trekker inn
lederens arbeidssituasjon innen den enkelte avdeling. Flere ledere treffer sine
viktigste beslutninger i lederteam. Selv om det er den gverste leder i enheten
som fortsatt er ansvarlig for resultatene, betyr det at mye av bidraget til
beslutningene kan komme fra andre medlemmer av lederteamet. Faren med bare
a belgnne avdelingsbanklederen for gode resultater, er da at de @vrige
teammedlemmene ikke vil se seg tient med & bidra fullt ut med sine innsikter og

sin kompetanse.

Avdelingsbankenes resultater vil ogsa veere pavirket av relasjonene til banken
for gvrig, og til bidraget fra avdelingens ansatte. For at individuell resultat-
avlgnning skal virke motiverende, forutsetter dette av avdelingsbanksjefen har
den ngdvendige myndighet til & pavirke avdelingens resultat. Vedkommende ma
ha tilstrekkelig autonomi og tilstrekkelig vide fullmakter fra overordnete nivaer i
banken. Samtidig ma vedkommende ha autoritet i forhold til de ansatte i egen
avdeling, slik at vedkommende har reell mulighet til & fa implementert sine

beslutninger gjennom organisasjonen.

6.2 Gruppebasert resultatlgnn

Gruppebasert resultatlann er gunstig nar den enkeltes bidrag til resultatet er
vanskelig a skille fra bidraget fra kollegaer og/eller andre enheter i bedriften. |
slike situasjoner kan individuelle ordninger forvitre samarbeidsklimaet, og bidra
til at den enkelte holder tilbake sin erfaring og kompetanse. Nar de som er
avhengige av hverandre belgnnes felles, far de derimot interesse i at alle lykkes

best mulig. Dette gir den enkelte insentiver til & dele sin kompetanse med andre,

37



SNF-rapport nr. 25/00

og til & skape et godt samarbeidsklima der folk stgtter og avlaster hverandre.
Felles belgnning kan ogsa skape tilhgrighetsfalelse og en opplevelse av "felles
skjebne”, noe som i sin tur kan motivere til ekstraordineere krafttak nar

uforutsette hendelser inntreffer.

Gruppebasert resultationn  konfronteres imidlertid med det sakalte
gratispassasjerproblemet. Dette betyr at det er rasjonelt for den enkelte & hgste
gevinstene av de andres innsats, uten a bidra fullt ut selv. Den enkelte vil ikke
hgste den fulle gevinsten av sin egen innsats. Uansett hvor hardt man arbeider
selv, sa vil ikke dette hjelpe pa resultatet hvis ikke ogsa de andre bidrar fullt ut.
Det rasjonelle for den enkelte a gjore i slike situasjoner, er a redusere sine egne
bidrag. Jo stgrre den gruppen som er avhengig av hverandre er, jo st@rre er

gratispassasjerproblemet.

Skal gruppebaserte ordninger gi de tilsiktede motivasjonsgevinster forutsettes
det derfor at gratispassasjerproblemet handteres. Dette kan skje pa forskjellige

mater.

« En leder overvaker og dirigerer den enkeltes arbeid og innsats. Dette
kan veere aktuelt dersom gratispassasjereffekten kan fgre til at det
gjgres feil med dramatiske konsekvenser. Nar for eksempel et
redningsteam eller et operasjonsteam er i virksomhet, er det
avgjgrende for liv og helse at alle bidrar fullt ut. Da er det normalt
mest effektivt at én person har kommandoen og paser at alle bidrar
med sitt. Denne framgangsmaten er imidlertid mindre hensiktsmessig i
mer ordineere arbeidssituasjoner; dels fordi arbeidstakere i mindre grad
er villige til & akseptere autoriteert lederskap, og dels fordi overvaking

og dirigering kan virke demotiverende pa kreativitet og egeninitiativ.
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Skape sterk folelse av felles identitet og tilhgrighet til gruppen
giennom kultur- og teamutviklingstiltak. Dette kan bidra til at den
enkelte opplever sterkt personlig ubehag ved ikke a bidra maksimalt.
Det vil normalt ogsa oppsta et sterkt gruppepress og en gruppejustis
som paser at den enkelte ikke "snylter” pa de andres innsats.
Gratispassasjerer kan bli straffet med alt fra milde irettesettelser til mer
alvorlig mobbing og utfrysing. Slike mekanismer forutsetter gjerne at
folk har hyppig personlig kontakt med hverandre i arbeidet, og passer
derfor best i mindre grupper. En fare er at den sterke gruppeidentiteten
og det sterke gruppepresset farer til et konformitetspress som hemmer
kreativitet, og at personer blir ekskludert ikke fordi de bidrar lite, men
fordi de er annerledes pa en eller annen mate.

Coaching-basert ledelse der fortlgpende dialog mellom leder og den
enkelte medarbeider bidrar til & synliggjgre den enkeltes innsats. Dette
inngar normalt i en prosess der lederen stiller forventninger til den
enkeltes resultater, nedfeller disse i en handlingsplan, inngar en
skreven eller uskreven kontrakt med medarbeideren om hvordan
handlingsplanen skal fglges opp, og har jevnlige mgter der resultatene
diskuteres og justeres. Slik coaching er en form for individuell sosial
resultatavlgnning, der resultater belgnnes eller straffes, avhengig av
om de er gode eller darlige, ved a synliggjeres og gjares til gjenstand
for anerkjennelse og/eller kritikk. Dersom coachingen av den enkelte
skjer pa gruppemagater, vil det sosiale belgnnings- og straffaspektet
forsterkes. Coachingbasert ledelse forutsetter at lederen har anledning
til & folge sine medarbeidere tett opp. Det passer best i enheter som
arbeider sapass tett at det er gode muligheter for & observere
hverandres arbeid. Det forutsetter sannsynligvis ogsa at lederen ikke

har for stort kontrollspann.
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Ved sakalt overskuddsdeling fordeles noe av overskuddet pa samtlige ansatte. |
store bedrifter vil den potensielle gratispassasjereffekten da veere spesielt hgy,
siden betydningen av egen innsats for bedriftens resultat kan veere seerlig
vanskelig a fa gye pa ved siden av alle andres bidrag. De matene a handtere
gratispassasjerproblemet pa som ble skissert over, fungerer ofte best i mindre
enheter. Ut fra teorien skulle man da forvente at overskuddsdeling ville gi liten
effekt pa de ansattes innsats, saerlig i store bedrifter. Dette er imidlertid ikke
tilfellet — forskning viser at bedrifter som praktiserer overskuddsdeling normalt
har hayere produktivitet enn de som ikke gjgr'tlebette kan tyde pa at
gratispassasjerproblemet kan motvirkes av ytterligere en mekanisme, som virker
pa bedriftsniva. Ved a bli tildelt en del av overskuddet, og dermed ogsa fa et
signal om at eget arbeid er viktig for helheten, far den enkelte medarbeider et
personlig eierforhold til virksomheten som helhet. Dette kan motvirke

villigheten til & opptre som gratispassasijer.

Det er vanlig & differensiere overskuddsdelingen etter forskjeller i grunnlgnn, ut
fra en antakelse om at grunnlgnnen i utgangspunktet gjenspeiler bidrag til
resultatet. Imidlertid kan dette komme i konflikt med @nsket om a sende et

signal om at hver ansatt er viktig.

Det er mulig & kombinere individ- og gruppebasert resultatavignning.
Eksempelvis kan man ha et system der gruppen far en felles belgnning ut fra
objektive resultatmal, mens den enkelte leder gir individuelle tillegg utover dette
basert pa subjektive evalueringer av den enkeltes bidrag. Begrunnelsen for dette
er at det normalt vil veere slik at enkelte bidrar noe mer enn andre, men at det

kan veere vanskelig & identifisere dette bidraget bare gjennom presise og

3 Se C. Prendergast "The Provision of Incentives in Firms” Journal of Economic Litterature, Vol.
XXXVII, 1999:7-63.
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tallfestede kriterier. Naermeste leder vil derimot gjennom sine observasjoner

kunne se hvem som bidrar mer enn andre.

Et slikt system vil veere fglsomt. Som nevnt i forrige kapittel, vil mange ansatte
ha en subjektiv opplevelse av at de bidrar mer enn de faktisk gjar, og fale seg
forfordelt dersom andre belgnnes bedre enn dem selv. Dette kan forsure
samarbeidsklimaet, noe som kan tale for & basere seg kun pa gruppebaserte
belgnninger. Pa den annen side er det mange tegn til at det skjer en
individualisering blant mange arbeidstakere. Disse vil veere saers bevisst sin egen
verdi i arbeidsmarkedet. Dersom de ikke belgnnes i samsvar med sin
individuelle verdi, kan det vaere vanskelig for virksomheten & rekruttere og
holde pa dem. For & unnga at individuelle tillegg @delegger samarbeids-
forholdene, er det viktig at lederen praktiserer apenhet rundt hvilke kriterier som

brukes for a tildele den individuelle belgnningskomponenten.
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7 KONKLUSJON - FORMAL MED RESULTATAVL@NNING

Diskusjonene foran har vist at det ikke finnes én enkelt oppskrift pa hvordan
resultatavlgnningssystemer skal utformes. En mate a sammenfatte diskusjonen
pa, er & knytte ulike prinsipper for resultatavlignning til hvilke formal systemene
skal realisere. Dette innebeerer at innfaring av slike systemer bgr fglge etter en

grundig diskusjon av hvilke utfordringer de er ment & mgte i bedriften.

« ke de ansattes motivasjon og produktivitet i utfgrelsen av eksisterende
oppgaver.Forskning viser at innfgring av resultatlenn normalt bidrar til en
betydelig produktivitetsgkning i sakalte "enkle jobber”. Dette er arbeids-
oppgaver med et betydelig innslag av rutinearbeid, og med mulighet til &
stille opp fa, tydelige og lett malbare resultatkrav. Insentivstyrken ma
fastlegges ut fra de ansattes risikoaversjon: Jo starre risikotoleranse, jo
hgyere andel kan resultatlgnnen utgjgre. Avhengig av omfanget av direkte
samarbeide mellom de ansatte, bgr insentiviannen gis pa individ- eller
gruppebasis.

« Pavirke beslutninger og oppmuntre til & jobbe riktigere og med de riktige
tingene.Ofte er siktemalet med insentiviann mer a pavirke beslutninger og
endre arbeidsvaner og —mater, enn a fa folk til & jobbe hardere. | denne
forbindelse er det seerlig viktig & tenke gjennom insentivvirkningene av ulike
resultatmal, og maten disse males pa. Valgene mellom alternative
resultatkriterier gjgres ut fra en strategisk vurdering av hvilke hensyn som er
seerlig viktige a ivareta, og hvilket organisasjonsniva de aktuelle lederne og
arbeidstakerne befinner seg pa.

« Stimulere kreativitet og risikotakinddette kan oppnas med et system der
intensivintensiteten er stgrst for sveert gode resultater. Aksjeopsjoner har
denne egenskapen. Samtidig er det viktig a ta i betraktning at slike systemer

har liten nedside, og gir lite insentiv til & vektlegge sikkerhet og unnga risiko.
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Skifte ut og trekke til seg arbeidstakemesultatavhengige belgnnings-
systemer pavirker ikke bare de som arbeider i bedriften — det har ogsa en
betydelig seleksjonseffekt. Risikoeksponering av Ignnen vil gjgre bedriften
mer attraktiv for ansatte med hgy risikotoleranse, samtidig som det fagrst og
fremst er de som vet at de har kvalifikasjoner til & mgte resultat-
forventningene som vil finne bedriften attraktiv. Forskning viser at en
betydelig del av produktivitetsgevinsten ved resultatlignn kommer fra denne
seleksjonseffekten.

Muliggjgre desentralisering og "empowerment®ange hensyn, blant annet

til & gjennomfare raske omstillinger, utnytte de ansattes kompetanse, og
skreddersy produkter til kunders behov, tilsier at bedriftene blir mer
desentraliserte. Utfordringen i denne forbindelse bestar i a lage et
resultatstyringssystem som er slik at lokale mal er konsistente med
organisasjonens overordnete mal.

Unngaelse av vridningseffekteNoe av det vanskeligste med resultat-
avlgnning er a kunne foregripe alle mulige insentivvirkninger, slik at man
kan forebygge ugnskede vridningseffekter. | den forbindelse ma det ofte
foretas en avveining mot behovet for & gjgre insentivsystemet enkelt og
tydelig. Dersom det ikke er mulig & utforme et system med et minimum av
vridningseffekter uten at systemet blir sveert komplisert, er det mye som taler
for at man heller bgr utforme et enkelt system med visse vridningseffekter,
og forsgke & dempe de negative virkningene av disse ved & gjgre
intensivstyrken liten. Dersom det ikke er mulig & unnga alvorlige
vridningseffekter bgr man vurdere a bruke andre motivasjonsmekanismer enn

variabel resultatlgnn.

Kort sagt: Resultatavignning kan brukes bade til & motivere til gkt innsats og

feerre feil, til & jobbe annerledes og riktigere, til & ta gkt risiko, til & pavirke

rekrutteringen til virksomheten og sammensetningen av arbeidstokken, og til &
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muliggjgre et desentralisert system med flatere og mer grenselgse organisasjons-
former. Hvilke av disse hensyn som primeert skal ivaretas bgr avklares far

systemet utformes.

Her ligger ogsa en mulighet for videre samarbeide mellom forskningsmiljger og
bedrifter. Det er behov for & tydeliggjgre hva slags insentivsystemer som kan
bidra til & virkeliggjere hvilke formal. | denne rapporten har det bare veert

anledning til a antyde slike sammenhenger.

Avslutningsvis bgr det igjen minnes om at variabel insentivavignning bare er et
av flere leder- og styringsverktgy. Som det har framgatt av diskusjonen over er
det et kraftig verktay, i den forstand at gkonomiske insentiver har stor effekt pa
beslutninger og atferd. Men nettopp fordi det er sa kraftig, er det viktig at det
brukes pa en mate som er tilpasset de formal bedriften vil oppna, og de
situasjoner systemet skal fungere innenfor. Insentivavignning er ikke egnet til &
lzse alle problemer, og vil ofte kreve at visse forutsetninger er oppfylt for a
fungere etter hensikten. Fortsatt vil det veere behov for mer tradisjonelle
lederformer basert pa overvaking og instruksjon, og fortsatt er det mange
lederoppgaver som best lar seg lgse gjennom & arbeide med verdier og
kulturutvikling. Brukt med den tilstrekkelige forsiktighet er det imidlertid liten

tvil om at insentivbasert avlgnning vil kunne gke bedrifters maloppnaelse.
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