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Forord


Wenn jemand eine Reise tut, So kann er was verzählen. (Claudius 1786). Etter å
 ha skrevet denne avhandlingen føler jeg at jeg har vært på en lang reise, og jeg føler
 at jeg har lært mye. Og når man reiser er det alltid slik at uansett hvor godt for-
 beredt man er, hvor forsvarlig bagasjen er pakket og hvor planmessig reiseruten er
 lagt opp, så skjer det mye uventet underveis. Det er det som gjør reiser spennende,
 og som gjør at en ikke avstår fra dem fordi en på forhånd overskuer hvor strabasiø-
 se og besværlige de kan komme til å bli. Og denne reisen har vært krevende både
 faglig, sosialt og mentalt, men også uhyre spennende. Jeg har i lang tid kunnet be-
 skjeftige meg med helt fundamentale spørsmål om menneskelig atferd: hvorfor folk
 jobber eller lar være, hva som får dem til å yte mye eller lite. Kort sagt: Hva er det
 som driver folk? Og her er det spørsmålene om incentiver og motivasjon kommer
 inn. Uten en eller annen motiverende kraft svekkes innsatsen, og for økonomiske
 organisasjoner som jeg ser på, kan det bety lavere inntjening, reduksjon av arbeids-
 stokken eller i verste fall kroken på døra.


I en arbeidssammenheng er det vanlig å bruke økonomiske belønninger for
 å stimulere de ansatte til å yte mer eller å frembringe bedre resultater. Men det er
 ikke alltid like klart om økonomiske belønninger faktisk bidrar til økt organisasjons-
 messig effektivitet. Et arbeidsforhold er ikke bare en enkel økonomisk relasjon hvor
 en kan øke belønningen og dermed få større innsats og bedre resultater. Det er også
 en sosial relasjon bestående av tenkende og handlende personer omgitt av sosiale
 kjøreregler. Virkningene av de økonomiske belønningene vil derfor være avhengig
 av hvordan de ansatte opplever belønningene, hvilke forventninger de har og ikke
 minst hva de synes er rimelige belønninger. Vanligvis knyttes økonomiske beløn-
 ninger på en eller annen måte til bedriftens resultater slik at når det går bra for
 bedriften, blir det også uttelling for de ansatte. Slik er det også med de belønnings-
 formene jeg ser på: Overskuddsdeling og medeierskap. Dette er en type økonomiske
 gruppeincentiver på bedriftsnivå som har vokst sterkt i mange land de siste par tiår.


I Norge synes situasjonen å være noe annerledes. Det vekket min interesse for å legge
 ut på denne reisen.


Arbeidet med avhandlingen har vært utfordrende og krevende, og det er
mange som fortjener takk for det resultatet som nå foreligger. Avhandlingen ville
ikke sett dagens lys uten nødvendig finansiell støtte fra Fafo og Norges forsknings-
råd (NFR), og uten kyndig veiledning og kollegial støtte og oppmuntring. De første



(10)spirene til avhandlingen dukket opp for flere år siden med utgangspunkt i prosjek-
 ter om lønnsdannelse innenfor NFRs forskningsprogram «Ledelse, organisasjon og
 styring» (LOS). Arbeidet har imidlertid i lange perioder vært avbrutt av andre, mer
 eller mindre prosaiske aktiviteter som preger en oppdragsforskers hverdag. Med de
 finansielle rammene på plass ble det imidlertid rom for å knytte sammen det lang-
 siktige, men fragmenterte arbeidet i en hektisk langspurt. I denne fasen har veileder
 Trond Petersen vært til uvurderlig hjelp. Uten hans kunnskaper, motiverende evne
 og strenge, men opplyste regime, ville neppe dette arbeidet kommet vel i havn. En
 stor takk også til Geir Høgsnes som har lest og kommentert en av de siste versjoner
 av avhandlingen, og bidratt til å løfte den.


Flere kollegaer på Fafo har også bidratt med nyttige kommentarer, råd og
 vink og moralsk støtte. De fortjener alle stor takk. Knud Knudsen sørget som fors-
 kningssjef ved Fafo for at det ble en systematisk oppfølging av doktorgradsarbei-
 det. Han har også kommet med innspill til tilnærmingsmåter og strukturering av
 fremstillingen, og han har bidratt med nyttige kommentarer til kapitlet om ulikhet
 og rettferdighetsnormer. Kristine Nergaard takkes for teknisk assistanse på deler av
 datamaterialet. Dag Olberg har gitt innsiktsfulle kommentarer til spørsmål om
 ledelsesstrategier, og vært en god samtalepartner «på balkongen». Han har under-
 veis minnet meg på at det også finnes et liv utenfor katakombene. Sist, men ikke
 minst, rettes en stor takk til Jens Grøgaard. Jens har levert stimulerende og spenstige
 kommentarer til delen om psykologisk forventningsteori, og han har vært en solid
 støttespiller og nyttig diskusjonspartner både i arbeidet med de empiriske analyse-
 ne og de teoretiske tilnærminger. Takk også til Jon S. Lahlum i Fafos publikasjons-
 avdeling som har sørget for at dette skriftet kommer ut i en presentabel form.


Og til slutt en kjempestor takk til familien – til Birgit, Espen og Joakim –
 som har fulgt meg på denne lange reisen, som har tatt del i alle belastningene, men
 uten å få del i de gevinster og «kick» som forfatteren tidvis har opplevd. Vi er alle
 glad for endelig å være kommet i havn.


Oslo, august 1998
Ove Langeland
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Del I



Introduksjon og teoretisk tilnærming
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Kapittel 1 Introduksjon


Temaet for denne avhandlingen er bruk av og holdninger til økonomiske gruppe-
 incentiver som overskuddsdeling og medeierskap i norske bedrifter. Det har vært
 sterk vekst i bruken av denne typen incentivbelønninger i flere land de senere år,
 og særlig i løpet av 1980-tallet. I Norge synes slike ordninger å være forholdsvis lite
 utbredt. Hva kan det skyldes? Dette er mitt utgangspunkt for denne avhandlingen:


Først å avklare om overskuddsdeling og medeierskap faktisk er mindre utbredt i
 Norge enn i andre land, dernest å søke etter mulige forklaringer og sannsynlige
 utviklingstrekk. Avhandlingen er lagt opp som en nasjonal studie, men i et kompa-
 rativt perspektiv. Jeg trekker veksler på en rekke internasjonale studier for å analy-
 sere bruken av overskuddsdeling og medeierskap i norske bedrifter, i relasjon til
 utviklingen i en del utvalgte land. Det finnes en omfattende internasjonal littera-
 tur på dette feltet. I Norge er det imidlertid få studier og sparsomt med empirisk
 kunnskap om utbredelse og virkninger av ulike typer incentivbelønninger.


I internasjonale studier forklares gjerne veksten i bruken av incentivbeløn-
 ninger med henvisning til økt internasjonal konkurranse; endringer i politiske
 rammevilkår, nærings- og yrkesstruktur; nye former for arbeidsorganisering og nye
 lederstrategier (Nalbantian 1987, Baddon et al 1989, Poole 1989, Blinder 1990). I
 en rekke land har myndighetene stimulert til fremveksten av incentivbelønninger
 gjennom lovgivning og skattefordeler, særlig var det tilfellet på 1980-tallet i land
 som England, Frankrike og USA. Det er ikke tilfelle i Norge. Manglende stimuli
 kan altså være en del av forklaringen på den lave utbredelsen av overskuddsdeling
 og medeierskap i norske bedrifter. Reguleringen på det norske arbeidsmarkedet, hvor
 arbeids- og lønnsvilkår i stor grad fastsettes i sentraliserte forhandlinger, kan også
 ha virket begrensende på fremveksten av denne typen bedriftsbaserte belønnings-
 former. Fagbevegelsen har for eksempel tradisjonelt vært negativ eller skeptisk til
 desentraliserte belønningsformer hvor dens egne muligheter for innflytelse har vært
 små.1 Kanskje har også nye lederstrategier med vekt på incentivbelønninger i mindre


1 I Norge skjer imidlertid mye av lønnsdannelsen i privat sektor på bedriftsnivå. Lønnsglid-
ningen har i perioder utgjort en temmelig stor andel av totale lønnstillegg (Hanisch og Høgs-
nes 1988, NOU 1998:2). Dette er tillegg som for en stor del er knyttet til bedriftens resultater,
og som derfor i en viss forstand kunne betegnes som en form for overskuddsdeling. Den store
forskjellen er imidlertid at ved lønnsglidning kommer tilleggene som et resultat av
(fortsetter ...)



(14)grad slått rot i Norge enn i enkelte andre land. Endelig kan arbeidstakernes hold-
 ninger til fordeling av lønn og prinsipper for lønnsfastsettelse spille en rolle. Over-
 skuddsdeling og medeierskap er belønningsformer som kan medføre økt lønnsulik-
 het og noe større lønnsusikkerhet. Arbeidstakernes holdning til ulikhet og risiko,
 kan derfor ha betydning for fremveksten av slike ordninger. Dersom de ansatte
 misliker lønnsforskjeller og har liten risikovilje, kan det virke begrensende på be-
 driftenes ønske om og muligheter til å ta i bruk incentivbelønninger.


Studiet av økonomiske incentiver utgjør et stort forskningsfelt. Det omfat-
 ter ulike teoretiske disipliner og det finnes et mangfold av internasjonale empiriske
 undersøkelser. Forskning om incentiver gir dermed muligheter for å arbeide i skjæ-
 ringsflatene mellom ulike teoriretninger. Forskningsfeltets omfang stiller imidler-
 tid klare krav til nødvendige avgrensninger. Det er umulig å dekke alle teoretisk
 interessante aspekter ved bruken av incentiver eller å undersøke alle ordninger som
 finnes. I avhandlingen vil jeg innledningsvis trekke opp de overordnede teoretiske
 linjene og vise til relevante internasjonale studier. Min egen analyse vil imidlertid
 kun foregå i et hjørne av det store teoretiske kartet og det vidstrakte empiriske
 terrenget. Jeg fokuserer kun på økonomiske gruppeincentiver på organisasjonsnivå,
 og jeg er primært opptatt av hvordan ansattes holdninger kan ha betydning for ut-
 bredelse og fordeling av slike ordninger i norske bedrifter. Med dette for øye
 sammenligner jeg først situasjonen i Norge med noen utvalgte land. Deretter spør
 jeg hvorfor det er slik og hva som kan være en sannsynlig utvikling.


Hva er så nytt i denne avhandlingen? La meg peke på ett teoretisk, og ett
 empirisk poeng. Utbredelse og fordeling av økonomiske belønningsordninger som
 overskuddsdeling og medeierskap, forklares ofte med referanse til strukturelle fak-
 torer og organisasjonsforhold på bedriftene (rammevilkår, næringsstruktur, arbeids-
 marked, ledelsesstil, bedriftskultur og samarbeidsforhold), og til aktørforklaringer
 med vekt på ledelsenes motiver og strategier. Det har i mindre grad vært undersøkt
 hvilken betydning ansattes holdninger kan ha for utbredelse og fordeling av slike
 belønningsordninger. Det finnes flere psykologiske studier om hvordan incentiver
 kan påvirke ansattes atferd (Whythe 1955, Lawler 1971). I disse undersøkes i ho-
 vedsak økonomiske incentiver for individuelle ytelser (stykkpris). Jeg derimot ser
 på økonomiske gruppeincentiver på bedriftsnivå, og fokuserer på hva ansattes hold-
 ninger kan bety for utbredelse og fordeling av slike ordninger. Det empiriske mate-
 rialet jeg bruker har heller ikke tidligere vært benyttet til å belyse de problemstil-
 lingene jeg behandler. I de empiriske analysene undersøker jeg først de ansattes


forhandlinger mellom bedrift og fagforening, og ikke som belønninger etter initiativ fra le-
 delsen slik det er vanlig med overskuddsdeling og medeierskap. Fraværet av forhandlingsrett
 og dermed mulighet for å påvirke lønnsfordelingen, forklarer trolig mye av fagbevegelsens
 tradisjonelle skepsis til og motstand mot incentivbelønninger.


(… fortsettelse)



(15)holdninger til lønnsulikhet som premiss for deres holdninger til incentiver. Deretter
 undersøkes deres direkte holdninger til incentiver. Formålet er å søke etter forkla-
 ringer på faktisk utbredelse og å si noe om sannsynligheten for å utviklingen videre:


Hvilke bedrifter og hvilke grupper ansatte som antas å være mest mottakelige for
 incentiver.



1.1 Incentiver, arbeidsproduktivitet og samarbeid


I moderne økonomier utgjør arbeidskraftkostnadene den dominerende delen av de
 samlede kostnadene i næringslivet (Blinder 1990, Milgrom og Roberts 1992) og
 arbeidskraften den viktigste ressurs (Thurow 1996). Den mest effektive måten å øke
 produktiviteten er derfor å gjøre arbeidskraften mer effektiv. I en stadig mer globa-
 lisert og kunnskapsbasert økonomi kommer den økonomiske veksten i sektorer og
 bransjer hvor de ansattes motivasjon, initiativ og kreativitet har avgjørende betyd-
 ning for bedriftens økonomiske resultater (OECD 1996a, 1996b, OECD 1997).


En av de viktigste oppgavene for en bedrift blir derfor å motivere og belønne ar-
 beidstakere på en måte som fremmer organisasjonens mål. Belønningssystemer som
 skaper mer direkte koplinger mellom arbeidskraftkostnader og konkurransebetin-
 gelser, kan øke bedriftens evne til en mer fleksibel tilpasning til endringer i etter-
 spørselen, og til å møte økt konkurransepress. På samme måte kan belønnings-
 systemer som fremmer interessefelleskapet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker,
 skape gode samarbeidsforhold som i neste omgang kan gjøre det lettere for  bedrif-
 ten å nå sine mål.


Den internasjonale veksten i incentivbelønninger de senere år er lett å fast-
slå, verre er det å vurdere virkningene av slike ordninger for bedriftenes resultater
og for økonomien som helhet. Hvordan arbeidskraften kompenseres antas imid-
lertid å ha betydning for lønnsomhet, organisasjonsutvikling og samarbeidsrelasjo-
ner i bedriftene. Det vil påvirke produktiviteten fordi lønnskostnader utgjør en så
stor del av bedriftenes totale kostnader. Dersom arbeidsproduktiviteten kan bedres
ved å endre belønningssystemet, kan det gi store produktivitetsforbedringer og
styrket konkurransevne. Måten de ansatte belønnes på kan også ha organisasjons-
messige virkninger dersom den fører til bedre samarbeidsklima mellom arbeidsgiver
og arbeidstaker, bidrar til å integrere arbeidstakerne i bedriften og reduserer kon-
fliktnivået. Endelig kan kompensasjonsformen påvirke det institusjonaliserte sam-
arbeidet mellom partene på bedriftene dersom den fører til at spørsmål om lønns-
og arbeidsvilkår dels trekkes ut av det etablerte forhandlingssystemet. Hvis slike
spørsmål i økende grad avgjøres direkte mellom ansatte og ledelsen på bedriftene,



(16)kan det bety økt innflytelse for den enkelte og for arbeidstakerorganisasjonene på
 bedriftsnivå, men føre til redusert makt for fagbevegelsen sentralt.



1.2 Problemstillinger


Ut fra den betydning som tillegges incentivbelønninger for å oppnå produktivitets-
 forbedringer og bedre samarbeidsforhold i komplekse arbeidsorganisasjoner, skul-
 le en vente at incentivkontrakter var langt mer utbredt i moderne økonomier enn
 tilfellet er. Internasjonale studier viser riktignok at det har vært sterk vekst i flere
 land i de senere år, særlig innen visse næringer og bransjer. Men det synes fortsatt å
 være flere bedrifter som ikke bruker incentivbelønninger enn som gjør det. Fast-
 lønnskontraktene ser også ut til å dominere selv i de land og i de bransjer hvor in-
 centivbelønninger er mest utbredt (Nalbantian 1987). Et interessant spørsmål kunne
 derfor være hvorfor incentivbelønninger ikke er langt mer utbredt i de fleste land,
 gitt de forventede positive virkninger for bedriftenes resultater og for økonomien
 som helhet. Her skal jeg imidlertid konsentrere meg om utbredelse og fordeling av
 overskuddsdeling og medeierskap i norske bedrifter. Det foreligger som nevnt lite
 empirisk kunnskap om bruken av incentivbelønninger i norsk næringsliv, men slike
 ordninger synes å være mindre utbredt her enn i mange andre industrialiserte land.


Hvis det er tilfelle, er det interessant å spørre hvorfor det er slik.


Ett fyllestgjørende svar på dette spørsmålet ville kreve en komparativ studie
med sammenlignbare data basert på identiske undersøkelsesopplegg i de land som
sammenlignes. Mine data oppfyller ikke disse idealkravene, slik at heller enn å gjen-
nomføre en direkte komparativ analyse legges det opp til en nasjonal studie i et
komparativt perspektiv. Utbredelse og variasjon av overskuddsdeling og medeier-
skap i norske bedrifter analyseres i relasjon til utviklingen til noen utvalgte land hvor
jeg har tilgang på relevante sekundærdata. Formålet er å undersøke betingelser for
bruk av incentivbelønninger. Som mulige forklaringer på forskjeller i utbredelsen
av incentiver i ulike land rettes søkelyset mot rammebetingelser og arbeidstakernes
holdninger til belønningsformer som kan innebære både lønnsulikhet og lønnsusik-
kerhet. Internasjonale studier tyder på at stimulerende tiltak fra myndighetene frem-
mer vekst og utbredelse av incentivbelønninger (Baddon 1989, Poole 1989, OECD
1995). Arbeidstakernes oppfatninger av rettferdig fordeling og holdning til risiko
antas derimot å kunne virke begrensende på bruken av slike belønningsordninger.



(17)Mot denne bakgrunn kan følgende to hovedproblemstillinger formuleres:


Hvor utbredt er overskuddsdeling og medeierskap i norske bedrifter i for-
 hold til bedrifter i enkelte andre industrialiserte land?


Har de ansattes holdninger til lønnsulikhet og lønnsusikkerhet noen betyd-
 ning for utbredelse og fordeling av overskuddsdeling og medeierskap i norske
 bedrifter?


Den første problemstillingen belyses empirisk i kapittel 4 og 6 hvor jeg undersøker
 utbredelse og variasjon i bruken av incentiver i noen utvalgte land og i Norge. Den
 andre problemstillingen undersøkes i kapittel 7 og 8 hvor jeg analyserer norske ar-
 beidstakeres holdninger til lønnsforskjeller og prinsipper for lønnsfastsettelse, og til
 belønningsformer som kan gi lønnsulikhet og lønnsusikkerhet. De to hovedproblem-
 stillingene presiseres ved at det utledes spesifikke hypoteser – som med basis i teori
 og eksisterende forskning på feltet – etterprøves i de empiriske analysene. En første
 tilnærming til hvordan problemstillingene er teoretisk forankret gis imidlertid i dette
 innledningskapitlet.



1.3 Teoretiske perspektiver på incentiver


Bedrifter er opptatt av hva de ansatte kan bidra med til resultatet, og hva de koster
 bedriften. Forholdet mellom bedriften og de ansatte reguleres i avtaler som spesifi-
 serer forholdet mellom belønning og bidrag. Belønningsstrukturen i bedriften må
 utformes slik at de ansattes bidrag til resultatet overstiger kostnaden ved å belønne
 dem. For å oppnå dette kan bedriften søke å påvirke de ansattes atferd ved bruk av
 incentiver som motiverer de ansatte til økt innsats, det vil si til å oppnå økt arbeids-
 produktivitet. Når en bedrift velger å bruke incentiver, og hvilke incentiver som
 brukes, vil avhenge av forhold ved bedriften og ved de ansatte. Dette er nærmere
 utdypet i kapittel 2 hvor jeg foretar en teoretisk diskusjon om økonomiske incenti-
 ver, og en nærmere spesifisering av hva som er karakteristisk for økonomiske gruppe-
 incentiver på organisasjonsnivå.


Incentiver brukes for å påvirke ansattes atferd, og studier av incentivkontrak-
ter i arbeidsrelasjoner går ut på å undersøke hvorfor arbeidstakere motiveres til å yte
en bestemt innsats, hvordan de motiveres og hvilke virkninger ulike incentiver har
på de ansattes holdninger og atferd og bedriftenes resultater. Siden det hefter det
såvel økonomiske som psykologiske og sosiale aspekter ved bruk av incentiver i
komplekse organisasjoner, krever også studiet av incentiver en tverrfaglig tilnærming
(Nalbantian 1987, Sørensen 1994). En slik tilnærming vil bli fulgt i denne



(18)avhandlingen hvor den overordnede teoretiske rammen som presenteres i kapittel
 3, utgjøres av økonomisk kontraktsteori (principal-agent-teori), psykologisk forvent-
 ningsteori og sosiologisk teori om sosiale relasjoner og normer. Med utgangspunkt
 i disse teoretiske tilnærmingene anlegges det to ulike perspektiver på incentiver. For
 det første betraktes incentiver i et ledelsesperspektiv med vekt på organisasjons-
 effektivitet og arbeidsproduktivitet. Dette perspektivet tar i hovedsak utgangspunkt
 i principal-agent-teori, men har også referanser til psykologisk forventningsteori.


Dernest granskes incentiver i et arbeidstakerperspektiv med vekt på rettferdighets-
 normer og uformell sosial kontroll. Dette perspektivet kan i hovedsak tilbakeføres
 til sosialpsykologisk og sosiologisk teori.


Incentiver innføres vanligvis i bedrifter etter initiativ fra ledelsen. Formålet
 er å påvirke de ansattes innsats slik at bedriften oppnår bedre resultater. Spørsmålet
 om incentiver står sentralt i den økonomiske kontraktslitteraturen, og særlig i prin-
 cipal-agent-teorien som brukes for å analysere situasjoner med spesialisering og
 arbeidsdeling i økonomiske organisasjoner. Agentproblemer oppstår i ansettelses-
 relasjoner fordi arbeidsgiver ikke er i stand til perfekt og kostnadsfritt å observere
 arbeidstakerens handlinger og informasjon. I tillegg kan det oppstå problemer med
 risikofordeling fordi arbeidstaker vanligvis er mer risikoavers enn arbeidsgiver. In-
 centivkontraktene må derfor utformes på måte som gir arbeidstakeren trygghet uten
 at motivasjonen til å yte ekstra svekkes. I konkrete arbeidssituasjoner vil det imid-
 lertid hefte imperfeksjoner ved alle typer belønningssystemer, og ofte må en velge
 de nest beste løsningene. Kontraktsforholdet mellom ledelse og ansatte vil imidler-
 tid ofte være langt mer komplisert enn det som forutsettes i enkle økonomiske bytte-
 modeller. Principal-agent-teorien kritiseres også for at den er for lite opptatt av hva
 som driver og styrer menneskelige atferd, hvordan preferanser dannes og endres, og
 for at den baseres for sterkt på økonomiske belønninger, mens sosiale belønninger
 og normer i stor grad neglisjeres.


Dersom en skal oppnå de forventede motivasjonsvirkninger av incentivbe-
lønninger, er det også viktig å kjenne til hvordan arbeidstakernes holdninger og
handlinger påvirkes av ulike typer incentiver. Det fordrer kunnskap om hva som
motiverer mennesker til innsats og hvordan holdninger og atferd påvirkes av kon-
tekstuelle forhold. Spørsmålet om motivasjon står sentralt i psykologisk forvent-
ningsteori, mens spørsmålet om sosiale relasjoner og normer utgjør et kjernepunkt
i sosiologisk teori. I forventningsteorien antas de forventede incentiveffektene å
påvirkes av den enkeltes forventninger og av belønningens verdi. Motivasjonen vil
utebli dersom den ansatte tror han ikke er i stand til å yte ekstra, eller at denne
ekstrainnsatsen ikke vil føre til økte prestasjoner eller bedre resultater. På samme
måte vil heller ikke økonomiske belønninger virke motiverende dersom penger ikke
har stor verdi for den ansatte ved at de gir trygghet, status eller prestisje. Hvordan
en arbeidstaker verdsetter belønningen for sin innsats betinges dernest langt på vei



(19)av hva andre arbeidstakere får for sin innsats. Belønning er primært ikke et abso-
 lutt, men et relativt gode, og motivasjonen påvirkes av rettferdighetsnormer og av
 de sosiale sammenhenger den ansatte inngår i.


For å sammenfatte: Incentivbelønninger kan påvirke atferd og ha betydning
 for organisasjoners effektivitet. Om, og i hvilken grad incentiver bidrar til økt
 motivasjon og bedre resultater vil imidlertid avhenge av individuelle preferanser,
 sosiale normer og organisasjonstrekk. Mens arbeidsgiverne er opptatt av hvordan
 incentiver kan redusere agentkostnader og føre til økt organisasjonseffektivitet, vil
 de ansattes være opptatt av hvordan incentiver kan påvirke lønnen deres – om lønns-
 usikkerheten vil øke og om lønnsforskjellene blir større eller oppfattes som urime-
 lige. Ved bruk av incentiver må derfor arbeidsgivere vurdere de ansattes holdning
 til risiko og deres aksept for lønnsulikhet. Hvilke incentiver som gir best motiva-
 sjonseffekter vil også variere med organisasjonsforhold knyttet til størrelse, arbeids-
 oppgaver, samarbeidsrelasjoner og lederstil.



1.4 Avhandlingens struktur


Avhandlingen er organisert i fire deler:


Del I omfatter introduksjon og teoretisk tilnærming med fokus på tema og
 problemstillinger, og avhandlingens teoretiske rammeverk. I kapittel 2 diskuteres
 den teoretiske tilnærmingen på organisasjonsnivå med vekt på ulike typer økono-
 miske incentivkontrakter som utgjør ledelsens styrings- og kontrollmekanismer, med
 særlig vekt på overskuddsdeling og medeierskap. I kapittel 3 rettes søkelyset mot
 teorier for individuell atferd. Her trekker jeg veksler på økonomisk kontraktsteori,
 psykologisk forventningsteori og sosiologisk teori om sosial kontroll, uformell so-
 sial struktur og rettferdighetsnormer. Avslutningsvis diskutteres belønningssystemer
 og organisasjonseffektivitet, og linjene trekkes fra det teoretiske rammeverket til min
 analyse av overskuddsdeling og medeierskap i norske bedrifter.


I del II, som utgjøres av kapittel 4, gis det en oversikt over den internasjonale
 utviklingen av overskuddsdeling og medeierskap konsentrert til fire utvalgte land –
 England, Frankrike, USA og Sverige. Her undersøkes offentlige rammevilkår (lov-
 givning og skattefordeler), og det gis en beskrivelse av belønningsformenes utbre-
 delse og fordeling etter bedrifter og bransjer. Avslutningsvis redegjøres det for mu-
 lige virkninger av overskuddsdeling og medeierskap med vekt på økonomiske og
 organisatoriske virkninger: holdningseffekter, produktivitetseffekter og sysselsettings-
 effekter.


I del III, som består av kapittel 5–8, presenteres metodisk tilnærming og egne
empiriske analyser. I kapittel 5 beskrives datamaterialet og det redegjøres for



(20)begrensninger og problemer ved dataene, problemer ved å spørre om og å måle hold-
 ninger, og for ulike statistiske analyseteknikker som benyttes i de empiriske analy-
 sene. I kapittel 6 undersøkes utbredelse og fordeling av overskuddsdeling og medeier-
 skap i norske bedrifter i privat sektor, og egne funn diskuteres i lys av internasjonal
 forskning og teoretiske refleksjoner. I kapittel 7 rettes søkelyset mot arbeidstaker-
 nes holdninger til lønnsulikhet og prinsipper for lønnsfastsettelse. Antakelsen er at
 jo større aksept en har for lønnsforskjeller og for lønn etter overskudd, jo mer po-
 sitiv vil en være til incentiver som overskuddsdeling og medeierskap. De empiriske
 resultatene diskuteres i lys av internasjonal forskning og eksisterende teori på fel-
 tet. I kapittel 8 undersøkes oppslutningen om overskuddsdeling og medeierskap,
 og hvilke økonomiske og organisatoriske effekter de ansatte tror slike incentiver vil
 ha. Formålet er å belyse om den forholdsvis svake utbredelsen av overskuddsdeling
 og medeierskap i norske bedrifter i privat sektor, kan ha sammenheng med at ar-
 beidstakerne ikke ønsker slike belønningsformer, særlig fordi de kan være ulikhets-
 skapende.


I del IV, kapittel 9, oppsummeres hovedfunn i lys av teser og tilnærmings-
måter, og det gjøres noen teoretiske refleksjoner omkring spørsmål om kompensa-
sjon og motivasjon. Først diskuteres det om incentivproblemet er noe problem,
dernest skisseres mulige utviklingstendenser for bruk av økonomiske gruppe-
incentiver i norske bedrifter.
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Kapittel 2 Økonomiske incentiver


Valg av belønningssystem er en viktig del av bedriftens forretningsstrategi, og en
 sentral oppgave for ledelsen. Beslutninger om å knytte deler av lønnen til bedrif-
 tens resultat, for eksempel gjennom overskuddsdeling, kan ha betydning både for
 bedriftens lønnskostnader og dens økonomiske resultat. Tilpasningen av lønnskost-
 nader til de ansattes bidrag til resultatet kan enten skje ved at en lar dette reguleres
 gjennom tilbud og etterspørsel i det eksterne arbeidsmarkedet, eller ved at bedrif-
 ten søker å påvirke ansattes innsats i det interne arbeidsmarkedet. I det første tilfel-
 let tar en arbeidstakernes produktivitet for gitt, i det andre tilfellet kan bedriften
 søke å øke de ansattes produktivitet gjennom overvåkning eller ved bruk av incen-
 tiver. Denne siste metoden er tema for dette kapitlet hvor jeg diskuterer  økono-
 miske incentiver med hovedvekt på overskuddsdeling og medeierskap. Kapitlet er
 organisert på følgende måte. I 2.1 følger begrepsavklaring og avgrensning for å plas-
 sere økonomiske incentiver etter analysenivå og belønningskriterier. I 2.2 redegjøres
 det for økonomiske incentiver for individuelle ytelser og jeg peker på ulike side-
 effekter ved disse belønningsformene. I 2.3 beskrives økonomiske gruppeincenti-
 ver med hovedvekt på overskuddsdeling og medeierskap. I 2.4 diskuteres sammen-
 hengen mellom kompensasjon og motivasjon med fokus på mulige implikasjoner
 for innsats og resultat av ulike incentivkontrakter og kompensasjonsformer. I 2.5
 følger konklusjon.



2.1 Begrepsavklaring


Det er i hovedsak to måter arbeidsgivere kan belønne og kontrollere arbeidstakere
 på – ved bruk av incentiver eller ved overvåkning.1 Ved overvåkning reguleres de
 ansattes atferd direkte gjennom autoritetsrelasjoner, enten ved at overvåkning brukes
 for å hindre uønsket atferd før den oppstår eller ved at overvåkning gir grunnlag


1 Ouchi (1979, 1980) skiller mellom tre mekanismer organisasjoner kan bruke for at individer
 skal samarbeide til beste for organisasjonen: marked, byråkrati og klan. Ouchis begreper om
 marked og byråkrati er nærmest synonymt med mine begreper incentiver og overvåkning.


Ved marked løses kontrollproblemet ved å måle og belønne individuelle bidrag til resultatet,
og ved byråkrati brukes en blanding av overvåkning og sosialisering.



(22)for å straffe eller belønne avsluttede handlinger. Overvåkning brukes gjerne i kom-
 binasjon med fastlønn i situasjoner hvor incentiver er lite egnet. Måleproblemer i
 store økonomiske organisasjoner har ført til en separasjon av produktivitet og be-
 lønning. Bruk av fastlønn har derfor vunnet terreng, også i privat industri hvor
 akkordsystemet tidligere var meget utbredt (Snartland 1995). Ved incentiver regu-
 leres de ansattes atferd indirekte ved å stimulere til innsats og belønne bestemte typer
 atferd. Incentiver kan deles i to hovedgrupper: økonomiske og organisatoriske.


Innenfor disse hovedgruppene finnes det igjen to typer: individuelle incentiver og
 gruppeincentiver. Karrierestiger og kvalifikasjonslønn utgjør eksempler på indivi-
 duelle organisatoriske incentiver.2 Ulike former for medvirkning og beslutningsdel-
 takelse på avdelings-, gruppe- eller organisasjonsnivå, er eksempler på organisatoriske
 gruppeincentiver.3 Organisatoriske incentiver betegnes gjerne som atferdsorienterte
 kontrakter og brukes når ytelse og resultat er vanskelig å overvåke og måle. Stykk-
 pris utgjør det mest kjente eksemplet på individuelle økonomiske incentiver, mens
 gruppebonus og gain-sharing er eksempler på økonomiske incentiver på gruppe-
 eller avdelingsnivå. Overskuddsdeling og medeierskap faller inn under kategorien
 økonomiske incentiver på organisasjonsnivå. Det vil imidlertid ofte være flytende
 overganger mellom incentiver på de to øverste nivåene. Overskuddsdeling og gain-


2 Kvalifikasjonslønn tilhører gruppen individuelle organisasjonsincentiver hvor bedriftene
 belønner og motiverer de ansatte til å investere i utdanning og kompetanseutvikling, snarere
 enn direkte å belønne resultatene av deres arbeid. En slik incentivlønn oppmuntrer til inves-
 teringer i menneskelig kapital, og den gir en mer fleksibel arbeidsstyrke. Det er knyttet risiko
 til humaninvesteringer både for bedrift og arbeidstaker. For å få høyest mulig avkastning på
 humaninvesteringene må bedriftene få de ansatte til å investere i bedriftsspesifikk kompe-
 tanse, og motivere dem til å utnytte sine kvalifikasjoner på en effektiv måte. Siden bedrifts-
 spesifikk kompetanse ofte vil være en type ikke overførerbar kompetanse, («asset specifici-
 ty», jf Williamson 1985:52-56), må bedriftene gjerne tilby både jobbtrygghet og gode
 utviklingsmuligheter for å sikre den nødvendige opplæring. Dette systemet er særlig kjent
 fra japanske bedrifter hvor det legges stor vekt på læring og langtidsansettelser (Koike 1990).


Siden investeringer i bedriftsspesifikk kompetanse faktisk fører til at de ansatte deler risiko
 med eierne av fysisk kapital, kan det ut fra effektivitetshensyn også argumenteres for at be-
 slutningsmakten bør deles mellom eiere og ansatte (Milgrom og Roberts 1992:351).


3 Når at de ansatte gjøres medansvarlige for hvordan arbeidet organiseres, og de involveres i
driften gjennom ordninger for medbestemmelse, kan kontroll utøves ved deltakelse. Delta-
kelse vil, i følge Aoki (1988), medføre en læringseffekt som kan gi en ekstra avkastning («in-
formation rents») for bedriften. Det viktigste i japanske bedrifter er, i følge Aoki (1988), ikke
deling av overskudd, men deling av beslutningsmakt. Japan fremheves ofte som eksempel på
et land med industrielle relasjoner med utstrakt deltakelse og bruk av incentiver. Konsulta-
sjoner og konsensusbasert beslutningstaking er utbredt i japanske bedrifter, og bonus utgjør
gjennomsnittlig over 20 prosent av arbeidernes lønnsinntekter (Hashimoto 1990:257). Levine
og Tyson (1990) drøfter også hvordan agentkostnader kan overvinnes ved at de ansatte trek-
kes med i driften på ulike nivåer. Det optimale ser ut til å være å kombinere bruken av øko-
nomiske incentiver med ulike ordninger for deltakelse (Lawler i Balkin og Gomes-Mejia
1987:229).



(23)sharing brukes for eksempel både på gruppe- og organisasjonsnivå. Hovedskillet går
 mellom individuelle incentiver og gruppeincentiver på ulike nivåer, og jeg benyt-
 ter den siste betegnelsen også for overskuddsdeling og medeierskap. Økonomiske
 incentiver eller belønningssystemer hvor arbeidstakernes lønn varierer etter resul-
 tat betegnes gjerne som resultatorienterte kontrakter.4


Kontroll ved incentiver er ikke den vanligste, og sjelden den eneste form for
 kontroll i økonomiske organisasjoner. Det kan henge sammen med måleproblemer
 i bedriftene. Utstrakt bruk av incentivsystemer kan imidlertid også hindres av in-
 stitusjonelle barrierer dersom spørsmål om lønn er strengt regulert ved lov og/eller
 avtaleverk5. Ofte utøves kontroll ved en kombinasjon av overvåkning og incentiver
 hvor en forsøker å overkomme incentivproblemer ved rene fastlønnsordninger ved
 å la deler av lønnen variere etter resultat. Problemet består da i å finne den rette
 balansen mellom de ansattes risikoaversjon og tilstrekkelige incentiver. En optimal
 incentivkontrakt vil ofte inneholde en stor fastlønnsdel som gjør at de ansatte er
 lite risikoutsatte, samtidig som en viss resultatandel betyr at de får noe å strekke seg
 etter. Organisasjoner bruker incentiver for å spore de ansatte til å yte en ekstra inn-
 sats og for å stimulere til samarbeid. Samarbeid er nødvendig for å oppnå organisa-
 sjonsmessig effektivitet, og individer må motiveres for å samarbeide (Clark og Wil-
 son 1961). Utformingen av incentivsystemene er viktig for å gi de rette signalene
 til dem som skal utføre en handling. Problemene ved å designe incentivsystemer er
 gjerne knyttet til å fastsette sammenheng mellom innsats og resultat, og å avgjøre
 om en skal belønne utfall eller handling (Alchian og Demsetz 1972, Pettersen 1993).


Ved samarbeid i store organisasjoner, støter en også på problemet med gratispassa-
 sjerer.


4 Mitchell, Lewin og Lawler (1990) skiller mellom tre hovedtyper av økonomiske belønnings-
 systemer: incentivplaner, resultatlønn og overskuddsdeling. Den første kategorien omfatter
 ulike former for akkord, bonus og provisjonsordninger knyttet til individ eller smågrupper,
 og betaling etter stykkprissystem. Resultatlønn er vanligvis kontantbaserte ordninger, avhen-
 gig av det oppnådde resultatet i arbeidet og knyttet til bedrift eller avdeling (profit center).


Overskuddsdeling tilhører en gruppe belønningssystemer hvor lønnen knyttes til resultater,
 vanligvis på gruppe- eller bedriftsnivå, og hvor de ansatte får del i bedriftens overskudd (ka-
 pitalavkastning) etter skatt og årsoppgjørsdisposisjoner. Overskuddsdeling kan utbetales kon-
 tant eller i form av aksjer og i sistnevnte tilfelle kan det gi opphav til medeierskap i bedrifte-
 ne. Forskjellen mellom de ulike belønningsformene vil ofte være flytende, men
 incentivplanene er i hovedsak individbaserte, mens overskuddsdeling og medeierskap ofte er
 et typisk gruppeincentiv på bedrifts- eller konsernnivå.


5 Slik regulering kan være initiert av fagforeninger som frykter at incentivbelønninger vil
undergrave solidariteten blant arbeidstakerne, og at individuelle belønningsformer vil ska-
pe forhandlingsproblemer og bidra til å redusere fagforeningenes innflytelse over lønnsfor-
handlingene. Krav om regulering fra fagforeninger kan også være en måte for de ansatte å
hindre moralsk hasard fra arbeidsgivers side.



(24)Det er kun økonomiske incentiver på organisasjonsnivå – overskuddsdeling og
 medeierskap – som behandles i denne avhandlingen. Figur 2.1 gir en oversikt over
 ulike typer incentiver og mitt nedslagsfelt er altså i figurens øverste venstre hjørne.


Som en bakgrunn for å forstå fremvekst og bruk av økonomiske incentiver på or-
 ganisasjonsnivå diskuteres imidlertid først økonomiske incentiver for individuell
 ytelse, og problemer knyttet til disse. I den videre fremstillingen fokuseres det på
 de forskjellige økonomiske incentivenes ulike evne til å motivere og fordele risiko.



2.2 Incentiver for individuell ytelse


Incentiver skal motivere den ansatte til økt innsats for å gi et bedre resultat for be-
 driften. Et sentralt spørsmål vil da være: Hva skal motiveres? For manuelt arbeid
 kan det være økt fysisk innsats, det å jobbe hardere. I andre yrker kan det være in-
 tellektuelle ferdigheter og kunnskaper som etterspørres. Men også ved enklere typer
 arbeid vil resultatet ofte avhenge av om den ansatte jobber smartere, mer kreativt,
 er fleksibel og samarbeidsvillig. En rekke aspekter ved den ansattes holdninger og
 handlinger vil ha betydning for bedriftens samlede resultater. Det tilsier som oftest
 en flerdimensjonal motivering. Effektive kompensasjons- og belønningssystemer må
 derfor innrettes mot flersidigheten i den ansattes bidrag. De må motivere den an-
 satte til effektivt å utnytte både sine mentale og fysiske egenskaper, og til å fordele
 innsatsen på de ulike arbeidsoppgavene på en måte som tjener bedriftens samlede
 interesser.


Eksplisitte incentivkontrakter6 med belønninger som stykkpris, akkord og
 kommisjon til selgere og aksjeopsjoner til ledere utgjør vanlige incentiver for


Figur 2.1 Økonomiske og organisatoriske incentivsystemer – belønningskriterier og analysenivå
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6 Ved eksplisitte eller fullstendige incentivkontrakter er alle relevante forhold spesifisert
muntlig eller skriftlig. De fleste kontrakter er imidlertid ufullstendige eller implisitte, det vil
si at en mangler informasjon om alle relevante forhold og mange problemer må løses etter-
hvert som de oppstår. Dette skjer gjerne med basis i en felles forståelse mellom partene, ut
fra sedvane eller rettslig praksis (Haugland 1996).



(25)individuell ytelse. Akkordarbeidere betales etter antall produserte enheter og bok-
 selgere etter antall solgte bøker. Fordelen ved stykkpris og kommisjon er at systemet
 er lett forståelig, og at lønn på en direkte måte knyttes til innsats basert på objektive
 mål. Slike ordninger kan også bidra til selvseleksjon og derved redusere problemet
 med uheldig utvalg (adverse selection, jf Holmström og Milgrom 1991, Milgrom og
 Roberts 1992). Antakelsen er at de mest produktive arbeidere vil søke akkordar-
 beid, og at energiske personer med lav risikoaversjon vil søke seg til selgeryrket. Det
 hefter imidlertid en rekke ulemper ved incentivlønn basert på individuell innsats.


For akkord er det et problem at beregningsgrunnlaget for akkorden ikke er enhetlig.


Akkord inneholder også flere kilder til tilfeldighet i ansattes inntekt, for eksempel
 hvis maskiner som benyttes i produksjonen bryter sammen. Belønningsformen kan
 heller ikke brukes i samlebåndsystemer eller ved maskinbundet arbeid hvor den
 enkelte ikke kan øke produksjonen uavhengig av andre. Det å ensidig knytte lønn
 til resultat kan også innebære at den ansatte ignorerer andre oppgaver som er vikti-
 ge for bedriftens samlede resultat, som for eksempel vedlikehold og samarbeid.


Bruk av stykkpris og akkord kan også medføre store administrasjons- og
 transaksjonskostnader. Akkordsystemer er ofte tidkrevende å administrere med
 løpende kontroll og vedlikehold. Mye tid brukes på forhandlinger om akkorden og
 på eventuelle uoverensstemmelser i forbindelse med ytelseskrav og motkrav. Pro-
 duksjonssystemet kan også bli lite fleksibelt på grunn av motstand mot forandrin-
 ger fordi de ansatte frykter at akkorden kan bli dårligere ved endringer i produk-
 sjonsmåten. Endelig kan akkordsystemer gå utover kvaliteten på produktene, og det
 kan øke risikoen for stress og belastningsskader hos de ansatte. I sum har produk-
 sjonstekniske endringer og problemer med å administrere systemet, ført til en mar-
 kert tilbakegang i bruken av akkord i alle vestlige økonomier de siste to–tre tiårene
 (Milgrom og Roberts 1992). Dersom incentivlønn for individuell ytelse skal kunne
 virke effektivt, må det for det første være mulig å foreta presise målinger slik at det
 ikke hersker tvil om sammenhengen mellom lønn og innsats eller resultat. Dernest
 må gjennomføres jevnlig målinger for å registrere endringer som påvirker resulta-
 tet. Den enkeltes innsats må ha betydning for resultatet, tilfeldige faktorers betyd-
 ning for utfallet må reduseres, og incentivene må stimulere til innsats som er viktig
 for bedriftens samlede resultat.


Sideeffekter: Produksjonskvoter og oppgaveneglisjering


De ulike sideeffektene som hefter ved individuelle incentivsystemer er drøftet i en
rekke studier (Whyte 1955, Lawler 1971, Milgrom og Roberts 1992). To av de mest
sentrale sideeffektene er produksjonsbegrensninger gjennom kvoter og konkurran-
se som hindrer samarbeid. Det er velkjent fra flere studier at ansatte med individu-
elle incentivsystemer etablerer kvoter for produksjonen som er godt under det de



(26)er stand til å produsere. Ansatte som sprenger akkorden, såkalte rate busters (Whyte
 1955), straffes gjerne med sosiale sanksjoner (utfrysing). Hvordan kan dette feno-
 menet forklares? Hvorfor oppstår gruppenormer mot høy produktivitet? I utgangs-
 punktet burde jo alle være interessert i å øke produktiviteten, og dermed øke be-
 lønningen. Produktivitetsbegrensende normer kan imidlertid oppstå fordi de
 ansatte tror at økt produktivitet vil ha negative økonomiske følger for dem selv.


Nedsettelse av akkorden er det mest vanlige, men i ytterste konsekvens kan de an-
 satte være redde for at de blir de så effektive at de arbeider seg selv ut av jobben.


Dersom økt produktivitet fører til at bedriften reduserer arbeidsstokken kan restrik-
 sjoner på produksjonen bli en måte å unngå dette på. (I en konkurranseutsatt øko-
 nomi vil imidlertid en slik løsning kunne føre til at de ansatte snarere priser seg ut
 av jobben). Produksjonskvoter blir dermed en defensiv forsvarsstrategi, en måte for
 de ansatte å forsvare seg mot det teknisk-økonomiske systemets krav (Lysgaard
 1976). Det kan også være en strategi for de ansatte å sikre seg mot at gode presta-
 sjoner «straffes» med økte prestasjonsmål. Milgrom og Roberts (1992) drøfter dette
 fenomenet under betegnelsen «the ratchet effect».7


En annen sideeffekt ved individuelle incentivplaner er at de ikke stimulerer
 til samarbeid og ivaretakelse av alle oppgaver som er viktige for bedriftens samlede
 strategi. Moderne bedrifter er komplekse organisasjoner hvor de ansatte vanligvis
 må løse flere oppgaver, og dette må gjenspeile seg i incentivsystemene. Å belønne
 aktiviteter som er lette å måle, for eksempel den direkte omsetningen til selgere eller
 markedsførere, kan lett føre til at andre nødvendige, men vanskelig målbare aktivi-
 teter knyttet til et salg neglisjeres. Det kan for eksempel dreie seg om vedlikehold,
 rådgivning og produktutvikling. Incentivsystemene må derfor belønne alle aktivi-
 teter som er viktige for bedriftens forretningsstrategi.8


7 Ved bruk av incentivsystemer er det alltid vanskelig å fastsette standarder som prestasjone-
 ne skal måles etter. Dette kan gjøres ved tidsstudier av hvordan arbeidsoperasjoner utføres
 på effektiv måte (jf scientific management og tayloristiske prinsipper), ved å sammenligne
 prestasjonsvurderinger fra ulike personer med samme jobb, eller ved å ta utgangspunkt i tid-
 ligere prestasjoner fra samme person i samme jobb. Dersom ansatte opplever at gode presta-
 sjoner brukes til å sette høyere standarder slik at gjennomsnittslønnen reduseres, eller de får
 samme gjennomsnittslønn for hardere arbeid, vil de ansatte holde igjen eller være lite inn-
 stilt på å yte en effektiv innsats for å øke produktiviteten. Det å skru opp standarden som svar
 på gode prestasjoner kan derfor være direkte uproduktivt (Milgrom og Roberts 1992:233).


8 Milgrom og Roberts kaller dette «The Equal Compensation Principle» og de hevder at «If an
employee’s allocation of time or attention between two different activities cannot be moni-
tored by the employer, then either the marginal rate of return to the employee from time or
attention on each of the two activities must be equal, or the activity with the lower marginal
rate of return receives no time or attention» (Milgrom og Roberts 1992:228).



(27)Vurdering av innsats og ytelse: Eksplisitte og implisitte
 incentiv-kontrakter


Vurdering av innsats er alltid et problem ved bruk av incentiver. Ved bruk av eksplisitt
 incentivlønn består utfordringen i å knytte lønn til et passende innsatsmål. Dersom
 en bedrift ønsker å knytte lønn til fortjeneste, blir første spørsmål: Hvordan skal
 fortjeneste måles? Fortjeneste er ikke noe entydig begrep. Her er det rom for mani-
 pulasjon med regnskapsprosedyrer og muligheter for kreativt bokholderi. Neste
 spørsmål er: Skal man bruke absolutte eller relative mål for innsats, det vil si: Skal
 den enkeltes innsats måles mot en gitt standard eller i forhold til andres innsats?


Bruk av relative mål kan redusere variasjonen i resultater som skyldes forhold som
 ligger utenfor de ansattes kontroll. Samtidig åpner relative mål for manipulasjon
 fra gruppen av ansatte som sammenlignes. Hvis alle er enige om å ta det med ro vil
 ingen ha relativt dårligere ytelser enn andre. Relative mål kan også svekke de ansattes
 incentiver til å gi hverandre en håndsrekning og i verste fall oppmuntre til sabota-
 sje mot hverandre (Milgrom og Roberts 1992).9 I mange tilfeller er det heller ikke
 mulig å definere og måle innsats eller ytelse, eller å avgjøre hvem som er ansvarlig
 for resultatet. Da lar det seg heller ikke gjøre å sette opp eksplisitte incentivkontrakter
 som knytter individuell innsats og lønn til et enkelt skjema. Når det er vanskelig
 både å spesifisere ytelsen på forhånd og å måle resultatet i etterhånd, må man gjerne
 ty til ufullstendige kontrakter med implisitt incentivlønn.


Vurdering av innsats og ytelse i et system med implisitt incentivlønn kan
 imidlertid lett støte på problemer. Subjektive vurderinger preges ofte av tvetydig-
 het. De kan være vanskelige og ubehagelige å gjennomføre, og de åpner for krangel
 og konflikter. Siden ledelsen finner det ubehagelig, og de ansatte ofte har mistillit
 til systemer med implisitt incentivlønn, finner en sjelden store lønnsvariasjoner i
 slike systemer. De direkte incentivene til ytelse blir derfor også ganske svake. I sys-
 temer med subjektive ytelsesvurderinger er som oftest incentivene til mulige lønns-
 forbedringer knyttet til karriereopprykk (Milgrom og Roberts 1992:406). Vurdering
 av ytelse og innsats er ikke bare ubehagelig, men også kostbart. Evalueringskostna-
 der kan imidlertid reduseres ved å se bruken av incentiver i sammenheng med or-
 ganisering av arbeidet og ved å la de ansatte bruke skjønn i fordeling av tidsbruk til
 ulike oppgaver. Ansatte som gis sterke incentiver til innsats, kan også gis større fri-
 het til å fordele sin tid på ulike oppgaver (jf Milgrom og Roberts 1992:410, om
 komplementaritet og prinsippet om enhetlig ansvar).


9 Milgrom og Roberts uttrykker dette ganske klart: «…comparative performance evaluation
 damages the incentives for employees to help one another because taking time to help is then
 double costly: It reduces the helpful employees’ own absolute performance and, by impro-
 ving the other person’s performance, it worsens the helper’s relative standing. In fact, relative
 performance evaluation can even create incentives for employees to sabotage one another».


Milgrom og Roberts (1992:404)
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2.3 Økonomiske gruppeincentiver


I økonomisk teori diskuteres vanligvis individuelle incentiver, mens gruppeincen-
 tiver faktisk er mest utbredt. Incentiver for grupper kan omfatte eksplisitte ordnin-
 ger som knytter lønn til produktivitet, profitt eller andre innsats- eller resultatmål,
 eller implisitte ordninger hvor bedriftenes styre og/eller ledelse fastsetter incentiv-
 lønn etter skjønn. Det siste er vanlig i Japan (Aoki 1988). Incentivlønn for grupper
 opptrer i mange former, men overskuddsdeling og medeierskap er blant de mest
 utbredte ordningene (Nalbantian 1987).


Det er flere tilfeller hvor det antas at gruppeincentiver vil være mer effektive
 enn individuelle incentiver. Det vil for eksempel gjelde i situasjoner hvor det er
 umulig eller meget vanskelig å måle den enkeltes bidrag til fellesresultatet. Ofte er
 det også slik at ansatte i en gruppe har bedre informasjon om den enkeltes bidrag i
 produksjonen enn ledelsen. Gruppeincentiver kan dermed motivere de ansatte til
 å kontrollere hverandre. Denne typen incentiver kan også stimulere til bedre sam-
 arbeid mellom ansatte som er gjensidig avhengig av hverandre. Gjensidig overvåk-
 ning og samarbeid er lettest i små grupper, og gruppeincentiver antas derfor å passe
 best i små enheter som avgrensede avdelinger eller mindre bedrifter. Fordelen med
 gruppeincentiver er at de øker mulighetene for risikodeling og samarbeid mellom
 de ansatte, men som jeg kommer tilbake til hefter det også problemer ved slike
 incentiver.


Overskuddsdeling


Overskuddsdeling innebærer at lønn på en eller annen måte knyttes opp til, eller er
 avhengig av bedriftens resultater. Overskuddsdeling kan anta mange former. Det
 vanlige er at den ansatte foruten fastlønn mottar en bevegelig lønnsdel som varierer
 med bedriftens overskudd. Ordningene kan være generelle eller selektive, det vil si
 overskuddsdelingen kan omfatte alle ansatte på en bedrift eller bare utvalgte grup-
 per, som for eksempel kun personer i ledelsen eller seniormedarbeidere. Vanligvis
 forekommer overskuddsdeling som en type regulær bonus til alle eller utvalgte grup-
 per ansatte, og den er ikke knyttet til individuell innsats som ved individuell ak-
 kord. Overskuddsdeling kan være obligatorisk eller frivillig. I Frankrike er over-
 skuddsdeling obligatorisk for bedrifter med over 50 ansatte, men i de fleste land er
 ordningene frivillige (Social Europe, Supplement 3/91, Economic Outlook July
 1995).


På bedriftsnivå kan overskuddsdeling skje umiddelbart i form av kontant
utbetaling eller i form av aksjer eller eierandeler. Belønningen kan også plasseres i
fond til gode for de ansatte og utbetales når ansettelsesforholdet opphører eller de
ansatte pensjoneres. Ved kontantbasert overskuddsdeling knyttes belønningen



(29)direkte til en målbar størrelse for bedriftens resultater (overskudd, verdiskaping) og
 utbetalingen skjer vanligvis umiddelbart eller periodevis, for eksempel hvert kvar-
 tal. Ved aksjebasert overskuddsdeling mottar de ansatte aksjer (eierandeler) i egen
 bedrift. Aksjene kan utdeles til den enkelte eller plasseres i fond som administrerer
 aksjene for de ansatte.10 Når aksjene bindes for en viss periode før utbetaling om-
 tales ordningen som utsatt (deferred) overskuddsddeling. Gain-sharing eller «for-
 bedringslønn» (Persson 1994) er en gruppebonusordning som har mye til felles med
 overskuddsdeling. Formålet er å forbedre prestasjoner og resultater ved å endre
 arbeidstakernes atferd, og eiere og ansatte deler en oppnådd gevinst etter forhånds-
 avtalte resultatmål. Ved gain-sharing er imidlertid produktivititetsmålene vanligvis
 snevrere definert enn overskudd (Nalbantian 1987, Ross og Ross 1991).11 Mål-
 variabler kan omfatte produksjonsnivå, produktivitet, kundeservice og kvalitet.


Gruppeincentiver og gratispassasjerproblemet


Et mye omtalt problem ved bruk av gruppeincentiver er gratispassasjerproblemet
 eller 1/N-problemet 12 (Olson 1965, Knoke 1990). Tar en utgangspunkt i en rasjo-
 nell valg-modell kan det argumenteres for at når resultatet av felles innsats deles likt
 mellom alle i en gruppe, vil det være rasjonelt for den enkelte å unndra seg sin del
 av innsatsen fordi utbyttet allikevel blir det samme. Rasjonelle aktører som frem-
 mer sine egeninteresser vil derfor søke å minimere egen innsats og maksimere re-
 sultatet. Det beste er når alle andre arbeider hardt, og en selv tar det med ro. I små


10 Den amerikanske ESOP-ordningen følger en slik modell, jf kapittel 4.


11 Grensene mellom gain-sharing og overskuddsdeling er uklare. Ved en utvidet definisjon kan
 gain-sharing også inkludere overskuddsddeling (Ross og Ross 1991:176–177), mens en mer
 snever definisjon vil skille gain-sharing fra overskuddsdeling ved at produktivitetsmålene som
 ligger til grunn for belønningen er mer avgrensende enn overskuddsbegrepet (Nalbantian
 1987:18). De tre mest kjente variantene av gain-sharing i USA er Scanlon-planen, Rucker-pla-
 nen og Improshare. I Scanlon-planen baseres bonusutbetalingen på endringer i forholdet
 mellom totale lønnskostnader og omsetning og det legges stor vekt på ansattes deltakelse. I
 Rucker-planen som ligner Scanlon-planen brukes også totale lønnskostander som beregnings-
 grunnlag for belønning, men istedenfor omsetning brukes verdiskaping (value added). I
 Improshare baseres belønninger på endringer i forholdet mellom faktisk arbeidstid per pro-
 duksjonsenhet og såkalt standard arbeidstid i en basisperiode (Fein 1991).


12 Dersom det er N ansatte med i en ordning med overskuddsdeling vil den gjennomsnittlige
ansatte bare få 1/N av den delen av overskuddet som går til de ansatte. I store bedrifter hvor
det er vanskelig å se sammenhengen mellom egen innsats, resultat og belønning, utvannes
dermed den enkeltes incentiv fordi han bærer hele kostnaden ved økt innsats, men må dele
resultatet av den ekstra innsatsen med alle andre uavhengig av deres innsats. Dette kan tale
for at gruppeincentiver passer best i små bedrifter hvor 1/N-problemet er mindre, eller i større
bedrifter hvor samarbeid er viktig eller hvor bedriften er delt inn i mindre, separate resultat-
enheter.
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