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Sammendrag

I denne utredningen har vi gnsket a utfgre en analyse av belgnningssystemene i Gjensidige
Forsikring, hvor fokus blir satt pa en nyinnfgrt selgerbonus og en revideringsklar
karriereplanmodell. Vi har gatt dypt i teori pa omradene motivasjon, kompensasjon,
evalueringsformer, prestasjonsbasert lgnn og karriere. Dette for a kunne analysere Gjensidige

Forsikring sine metoder mot den relevante teorien.

Analysene har avdekket flere mulige positive og negative elementer ved Gjensidige
Forsikring sitt belgnningssystem. Det er tydelig at da organisasjonen innfgrte selgerbonusen i
januar 2007, var dette et gjennomtenkt system som tok hgyde for mange aspekter ved teorien
rundt prestasjonsbasert belgnning. Pa grunn av systemenes og individenes kompleksitet er det
likevel vanskelig a ta hgyde for alle aspekter, og mulige svakheter ved systemene er
identifisert. Organisasjonens planlagte revidering av karriereplanmodellen signaliserer at dette
er noe organisasjonen gnsker a ta serigst. Vi har gjennom vare analyser avdekket mulige

arsaker til dagens problemer ved modellen.

Vi har i tillegg sammenlignet Gjensidige sin selgerbonus mot en liknende ordning innfgrt i
Vesta. Dette for a kartlegge likheter og ulikheter i hap om a trekke kunnskap ut i fra Vestas

erfaringer.

Vare analyser illustrerer kompleksiteten rundt belgnningssystemer. Utformingen av et system
vil kunne gi utallige vridningseffekter som organisasjoner ma vare oppmerksomme pa og

forsgke a ta hgyde for.
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1.0 Innledning

I et stadig strammere arbeidsmarked blir den totale belgnningen bedrifter tilbyr stadig
viktigere for a tiltrekke og beholde ansatte. Et vellykket belgnningssystem gker de ansattes
prestasjoner, og fokuserer pa omrader som er av strategisk betydning for bedriftens eiere. I
Norge har belgnning historisk sett vart lite knyttet mot prestasjoner, en trend som er 1 ferd
med a snu. En gkende internasjonalisering av det norske markedet har fort til at Norge de siste
arene har sett til trender i andre land ved bruk av prestasjonslgnn. Finansbransjen er den
bransjen i Norge hvor prestasjonslgnn i stgrst grad benyttes, samt den bransjen hvor bruken

gker mest.

Norge er et land hvor likhet og rettferdighet star sterkt i fokus. Belgnning er et viktig
sammenligningsgrunnlag, og er ofte i medienes sgkelys. Selv om penger star sterkt hos de
fleste er det mange andre viktige aspekter ved et arbeidsforhold. Norge er preget av
langsiktige arbeidsforhold, og tilrettelegging for karrierer innad i den enkelte organisasjon blir

ofte hgyt verdsatt.

Belgnning er et meget kompleks begrep som omhandler bade gkonomiske og ikke -
gkonomiske elementer. Lgnn kan benyttes som styringsverktgy. Det er derfor viktig at

belgnningssystemet er tilpasset organisasjonens overordnede strategi.



2.0 Problemstilling

I denne oppgaven gnsker vi & belyse utfordringene ved a benytte belgnning til a motivere
ansatte. Vi ser pa hvordan belgnning brukes til a gke de ansattes prestasjoner, bade ved hjelp
av gkonomiske — og ikke- gkonomiske insentiver. Teori som er relevant for var
problemstilling blir presentert og diskutert for vi foretar en analyse av Gjensidige Forsikring
sitt belgnningssystem. Analysen begrenser seg til to deler av belgnningssystemet; en nyinnfgrt
selgerbonus og en karriereplanmodell. Selskapet sin nyinnfgrte selgerbonus vil bli vurdert
mot relevant teori. Den vil i tillegg bli sammenliknet med en bonusordning Vesta innfgrte i
2001 for a identifisere likheter og forskjeller. I tillegg vil vi analysere Gjensidige Forsikring
sin karriereplanmodell mot teori pa omradet. Hovedsaklig vil vi fokusere pa utformingen og
virkningen av belgnningssystemet, samt avdekke mulige problemer og positive effekter

systemet kan gi.

Informasjonen om Gjensidige Forsikring og deres systemer er hentet fra offentlige
dokumenter. I tillegg har avtaler og andre interne dokumenter blitt gitt til oss av
organisasjonen. Marten Skjgstad, organisasjonsutvikler i Gjensidige, har bistatt med
informasjon gitt i intervjuer. Ettersom bonussystemet ble implementert sa sent som i januar
2007 er det begrensede muligheter for oss til a fa tilgang til offisiell data vedrgrende resultater

og reaksjoner pa systemet.



3.0 Teori

3.1 Innledning

I presentasjonen av teori vil vi ga gjennom hovedpunktene motivasjon, kompensasjon og
evalueringsmetoder fgr vi gar spesifikt inn pa prinsipal — agentforholdet og utforming av
insentivkontrakter. Deretter vil vi ga gjennom implisitte insentiver og interne arbeidsmarkeder

for begreper og elementer rundt karriere blir diskutert.

3.2 Motivasjon

Motivasjon er faktorene som bestemmer innsatsen, retningen og utholdenheten til en persons
oppfersel. Motivasjon kan deles i1 tre komponenter;

¢ Retning: hva personen prgver a gjgre

e Innsats: hvor hardt personen prgver

e Utholdenhet: hvor lenge personen fortsetter a prgve

(Arnold et al. 1998)

Teorier rundt dette temaet er utarbeidet i et forsgk pa a avdekke hva som motiverer, og hvilke
sammenhenger som eksisterer mellom forhold som forventning, motivasjon, resultater og
innsats. Kaufmann og Kaufmann (2003) deler disse teoriene i fire kategorier: behovsteorier,
kognitive teorier, sosiale teorier og jobbkarakteristika - modeller. Vi har valgt a ga dypere i et

utvalg av disse.

3.2.1 Behovsorienterte teorier

Behovsorienterte teorier dreier seg om at individet har et udekket behov som motiverer til
handling. Busch og Vanebo (2005) skriver at et udekket behov er et viktig grunnlag for
malrettet atferd. I 1gpet av livet dukker det opp utallige behov som individet prgver a fa
tilfredsstilt, se Figur 1. Gjennom malrettet atferd vil individet forhapentligvis na sitt mal og

behovet blir tilfredsstilt.



Malrettet

Individet
ndvide Atferd

o Behov
Ytre situasjon — >

Behovstilfredsstillelse -------=----

Figur 1: Grunnleggende modell for atferd ut fra behovsteori (Bjgrvik og Haukedal 1997)

3.2.2 Kognitiv motivasjon

Kognitive motivasjonsteorier betrakter motivasjon som et resultat av belgnning, innsats og

individets forventninger.(Kaufmann og Kaufmann 2003)

Forventningsteori
Forventningsteorier tilsier at forventninger om fremtidige belgnninger styrer atferd. Den
enkelte person vurderer ulike mulige belgnninger opp mot hverandre da mer av en belgnning

kan redusere en annen. Vroom har laget en modell som illustrerer forventningsteorien, se

figur 2.
Qvasjon
Valens Y
Instrumentalitet
Anstrengelser
Evner og > < Stgtte/Hjelpe-
anlegg v midler
\ 4

Belgnning

Figur 2: Vrooms modell for forventningsteori (Busch og Vanebo 2005)
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En persons motivasjon er en funksjon av:
e Forventninger om forholdet mellom egen anstrengelse og oppnadde prestasjoner eller:
Hvor mye ma jeg anstrenge meg for a na et gitt arbeidsresultat?
¢ Forventninger om forholdet mellom prestasjon og belgnning. Sjansen en medarbeider
mener eksisterer for at hgy prestasjon fgrer til hgy belgnning, kalles instrumentalitet.
® Verdien av belgnningen, det vil si hvor verdifull belgnningen er for den aktuelle
personen. Dette kalles valens.

(Busch og Vanebo 2005)

I forventningsteorien vil lgnn vare en effektiv motivasjonsfaktor hvis den er gnsket av
personen, han/hun kan identifisere handling som vil lede til hgy belgnning, samt at han/hun

fgler seg i stand til a utfgre disse handlingene (Arnold et al.1998)

3.2.3 Sosiale teorier

Sosiale teorier fokuserer pa individets opplevelse av rettferdighet i forhold til andre
medarbeidere og prosedyrer for fordeling av goder pa arbeidsplassen. (Kaufmann og
Kaufmann 2003) I likhet med forventningsteorien fokuseres det her pa den kognitive
prosessen som bestemmer en persons avgjgrelse om innsats. Sosiale teorier er likevel ulike
siden den ansatte ikke lenger motiveres av a fa sa stor belgnning som mulig, men heller en
rettferdig belgnning. Sammenligning fra person til person blir et viktig element av individets
vurderinger. Det skilles mellom distribusjonsrettferdighet og prosessrettferdighet. Fgrstnevnte
dreier seg om individets vurdering av hvorvidt belgnningen er rettferdig mens sistnevnte
dreier seg om individets vurdering av om prosedyrene som allokerer belgnning er rettferdige.

(Arnold et al. 1998)

3.2.4 Jobbkarakteristika

Jobbkarakteristika - teorier fokuserer pa forholdet mellom karakteristika ved arbeidsforholdet

og det enkelte individs motivasjon.
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Herzbergs tofaktormodell

I fglge Herzberg er jobbtilfredshet og jobbutilfredshet to ulike faktorer som opererer
uavhengig av hverandre. Det er to ulike faktorer som pavirker et individs jobbtilfredshet.
Hygienefaktorer ma vere tilstede for a gi innsats, men motiverer ikke til ekstra innsats. De
gir ikke tilfredshet hvis de er der, men gir utilfredshet hvis de blir fjernet. Eksempler er status,
jobbsikkerhet, Ignn og frynsegoder, forhold til medarbeider og ledelse.

Motivasjonsfaktorer motiverer til ekstra innsats og gir tilfredshet. Eksempler er utfordrende

arbeid, ansvar, personlig vekst og anerkjennelse. (Davis og Newstrom 1989)

3.2.4 Indre og ytre motivasjon

Motivasjon kan deles inn i ytre og indre motivasjon. Ytre motivasjon er atferd som drives av
ytre belgnning. I arbeidslivet vil en rendyrket form for ytre motivasjon vare at de ansatte
utfgrer arbeidsoppgavene sine utelukkende for a oppna ytre belgnninger som bonus, lgnn og
forfremmelser. Motivasjonen er knyttet til resultatet av a utfgre arbeidsoppgavene fremfor
arbeidsoppgavene i seg selv. Ytre motivasjon egner seg best nar arbeidsoppgavene er enkle og
standardiserte, siden denne typen oppgaver muliggjgr maling av innsats. Dette er
arbeidsoppgaver som i utgangspunktet ikke er indre motiverende, hvor hovedfokus er a fa
oppgaven lgst og det ikke forventes langvarige positive effekter pa holdninger eller oppfarsel.
Nar innsatsen er malbar apnes det for a knytte den opp mot belgnning og slik spille pa ytre

motivasjon. (Kuvaas 2005)

Atferd som motiveres av indre belgnning som tilfredshet, glede, velbehag og interesse gar
under betegnelsen indre motivasjon. Her er det selve arbeidsoppgaven som motiverer fremfor
resultatet av a utfgre oppgaven. (Kuvaas 2005) Oppgaver som skaper mye indre motivasjon er
ofte komplekse og kunnskapsintensive. Kreativitet og kvalitet er viktig. (Kreps 1997) For a
gke den indre motivasjonen hos den ansatte bgr organisasjonen fokusere pa at den ansatte
opplever selvbestemmelse, har muligheter for selvrealisering og far balanse mellom

utfordring og kunnskap.

I de fleste situasjoner vil bade indre og ytre motivasjon vere tilstede samtidig. I arbeidslivet
er sammenhengen mellom ytre og indre motivasjon spesielt viktig siden det her er gnskelig at
ytre motivasjon skal fungere sammen med indre motivasjon og ikke pa bekostning av den.

Deci (1971) observerte at ytre belgnning gker mottakerens ytre motivasjon, men reduserer
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samtidig hans/hennes indre motivasjon. Nar begge motivasjonsformene antas a vare like
viktige og reduksjonen i indre motivasjon er stgrre enn gkningen i ytre motivasjon, vil den
totale motivasjonen bli redusert. Denne typen fortregningseffekter blir alvorlige nar ytre
motivasjon er en mindre effektiv kilde til gode prestasjoner enn indre motivasjon. (Kuvaas
2005) Det eksisterer ikke klare statistiske bevis pa hvor betydelige slike fortregningseffekter
er. Det er utfgrt undersgkelser som tyder pa at det er betydningsfullt og undersgkelser som

tyder pa det motsatte. (Prendergast 1999)

Det eksisterer ulike forklaringer pa hvorfor ytre belgnning fortrenger indre motivasjon. Den
klassiske forklaringen er at ved bruk av ytre belgnninger fgler belgnningsmottakeren seg
kontrollert utenfra og far en redusert fglelse av selvbestemmelse. En annen forklaring er at
belgnningsmottakeren oppfatter belgnningen som en undervurdering av hans/hennes

arbeidsmoral eller holdninger. (Kuvaas 2005)

Den stgrste utfordringen ved fortrenging av indre motivasjon er de langsiktige negative
virkningene. Nar den indre motivasjonen knyttet til en arbeidsoppgave blir redusert og
erstattet av ytre motivasjon, vil villigheten til & utfgre oppgaven pa nytt kreve en fortsatt ytre
belgnning. (Kuvaas 2005) Et eksempel pa dette ble erfart i Israelske barnehager. Det ble gitt
bgter til foreldre som hentet barna for sent. Etter tre maneder med bgter viste det seg at det var
en gkning i problemet. Dette fordi forholdet mellom foreldrene og de barnehageansatte ble
endret fra en sosial til en gkonomisk transaksjon. Som et resultat av dette ble foreldrenes indre
motivasjon til a holde tidsfristen redusert fordi de na mente at de barnehageansatte ble betalt
for & vere lengre pa jobb. Etter at ordningen ble fjernet opplevde man ingen reduksjon i

problemet. (Gneezy og Rustichini 2000)

Det er viktig a tenke gjennom indre og ytre motivasjon nar belgnningssystemer utformes. I
organisasjoner hvor arbeidsoppgavene er svart drevet av indre motivasjon bgr man muligens
veare forsiktige med a benytte prestasjonslgnnssystemer. Det er ikke alltid gnskelig a styrke
den indre motivasjonen, da denne noen ganger motiverer i feil retning. For eksempel kan den

2 9

indre motivasjonen til en ingenigr lede til et stort fokus pa “’perfekte” tekniske lgsninger, mens
bedriften gnsker et mest mulig kommersielt produkt. I dette tilfellet kan det vaere gnskelig a

styrke den ytre motivasjonen pa bekostning av den indre.
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De ulike motivasjonsteoriene er til en viss grad motstridende. Det eksisterer uenigheter om
hvorvidt belgnning pavirker motivasjon. Forventningsteorien hevder at forventninger om
fremtidig belgnning styrer atferd, mens Hertzberg kun ser pa lgnn som en hygienefaktor som
ikke motiverer til ekstra innsats. Det er verdt a bemerke at Ignnen Hertzberg omtaler er
fastlgnn, som ikke er prestasjonsavhengig. Den sier ingenting om hvorvidt prestasjonslgnn vil
motivere. Forskjellen pa indre og ytre motivasjon er ogsa et mye diskutert tema. Det hevdes at
monetar belgnning kun pavirker ytre motivasjon og kan virke negativt pa indre motivasjon.
Hvorvidt organisasjonen klarer & gi de ansatte belgnning som stimulerer den ytre
motivasjonen samtidig som de ansatte beholder sin indre motivasjon, er en viktig
problemstilling. Organisasjonen bgr ogsa gjgre en vurdering om hvorvidt den indre
motivasjonen leder til gnsket atferd. Ulike individer blir motivert av ulike faktorer, det finnes

derfor ikke noe klart fasitsvar pa hvordan man best motiverer.

3.3 Kompensasjon

Formalene med kompensasjon er mange. Davis og Werther (1989) nevner blant annet at
kompensasjon kan brukes for a tiltrekke og beholde kvalifisert personell. Kompensasjon bgr
samtidig sikre likhet og belgnne gnsket oppfarsel. I visse tilfeller kan kompensasjon benyttes
for & kontrollere kostnader. Personalpolitikken til en organisasjon ma henge sammen med
bedriftens ideégrunnlag. Det er viktig at idegrunnlaget og de personalpolitiske
hovedprinsippene er kjent og akseptert av de fleste 1 organisasjonen. Per definisjon er lgnn
den godtgjgrelsen som en arbeidsgiver kontraktmessig forplikter seg til & gi for det arbeidet
den ansatte utfgrer. Lgnn kan gi en signaleffekt til potensielle interessenter. Nar hgy lgnn

betales til en ansatt kan dette signalisere hgye evner. (Nordhaug 2003)

Lgnnsytelser kan deles inn i fglgende hovedgrupper:

Lgnn knyttet til prestasjoner og resultat: Lgnn for arbeidet tid, arbeidsprestasjoner

(akkordlgnn), arbeidsresultat (provisjon) og enkeltprestasjon.

Lgnn som ikke er knyttet til konkret arbeid: Lgnn under sykdom, ferie, permisjon og/eller

utdanning, samt etterlgnn eller pensjon ved invaliditet eller oppnadd aldersgrense.
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Den stgrste gruppen er lgnn for arbeidet tid og omfatter lgnn per time, per uke, per maned og
per ar. Denne typen Ignn kan deles inn i lgnn for normaltid, overtid, skiftarbeid og/eller
ubehagelige arbeidsforhold, samt lgnn for deltidsansatte, lerlinger og/eller aspiranter.

(Davis og Werther 1989)

De fleste medarbeidere i organisasjoner mener at lgnnen bgr vare rettferdig. Hva som legges i
begrepet rettferdig byr pa tvetydige tolkninger og pavirkes av oppdragelse, erfaringer,
innstillinger og forventninger. Disse elementene fgrer lett til konflikter og det er derfor viktig
a komme til en overensstemmelse nar det gjelder objektive kriterier. I fglge Davis og Werther
(1989) ser mange organisasjoner til utfgrte Ignnsundersgkelser som viser hva ansatte 1 samme

bransje blir betalt.

Forskjeller i lgnn avhenger i folge Milkovich et al. (1994) av fem ulikheter:

Ulikheter i arbeidsdesign: Stillingstittel, arbeidsoppgaver og ansvar

Ulikheter i arbeidsgiver: Fag og utdannelse avgjgr arbeidsgiver som igjen avgjgr lgnn
Ulikheter i marked: Lgnnsniva varierer fra marked til marked

Ulikheter i land: Lgnnsniva varierer fra land til land

Ulikheter i organisasjon: Hvilken industri selskapet er i, samt lokaliseringen

3.3.1 Grunnlgnn

Grunnlgnnssystemer er som oftest stillingsbasert og supplert med tillegg for ansiennitet.
(Nordhaug 2003) Noen grunnlgnnssystemer er kompetansebasert der den ansatte kan fa
lgnnsgkning innenfor en og samme stilling ved a opparbeide seg mer kompetanse. I tillegg
finnes det grunnlgnnssystemer som er basert pa prestasjon gjennom at den ansatte far lgnn
avhengig av tidligere prestasjoner. I et grunnlgnnssystem basert pa stilling vil hver stilling
tillegges en verdi basert pa “faktorer som ansvar, lederfunksjon, antall underordnede,
ulemper og risiko i jobben og krav til formell kompetanse i form av utdanning.” (Nordhaug
2003: 226) Grunnlgnn kan gi trygghet, rettferdighet, forutsigbarhet og fokus pa arbeidet som
skal gjgres. Ulempen er at det er vanskelig a gi reaksjoner pa spesielt god eller darlig

oppforsel og innsats.
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Stillingsbeskrivelser

Grunnlgnnen knyttes ofte opp mot stillingen til den ansatte. For a sikre rettferdighet bgr den
enkelte medarbeider sa fremt det er mulig lgnnes i samsvar med:

e Stillingens krav og ansvar vurdert etter mest mulig objektive kriterier

e Lgnnsnivaet i markedet for arbeid av tilsvarende karakter

¢ Innsats, dyktighet og erfaring

e Utdanning og alder

(Werring og Langseth 1996)

Man baserer en stillingsvurdering pa kunnskap rundt det relative forholdet mellom stillinger
internt i bedriften. Fordelene ved en systematisk stillingsvurdering er mange. For det fgrste
danner den et grunnlag for en systematisk lgnnsvurdering, den gir grunnlag for styring av
bedriftens lgnnsbudsjett og den skaper et objektivt grunnlag for a kunne foreta
lgnnssammenlikninger i markedet. I tillegg gir den et grunnlag for a skape forstaelse og
innsikt 1 stillingsstrukturen 1 bedriften og stillingens innbyrdes forhold. I den enkelte avdeling
hjelper den 1 planlegging av utdannings- og rekrutteringsbehov og kan bedre
personalplanleggingen. For den enkelte ansatte gker muligheten for a fa et arbeid som i stgrre

grad svarer til deres forutsetninger.

De vanligste metodene for stillingsvurderinger er:

Rangeringsmetoden: Man rangerer stillingene basert ut i fra vanskelighetsgrad eller en
foretar en parvis sammenligning. Ved bruk av denne metoden er det alltid en fare for
subjektiv lgnnsfastsettelse, siden det er vanskelig a eliminere subjektive oppfatninger hos
personene som rangerer.

Klassifiseringsmetoden: Her plasseres stillingen i grupper basert pa forskjeller i plikter,
ansvar og yrkesferdighet. Ved a sammenligne stillingen mot den oppsatte skalaen plasseres
den der den passer best inn.

Faktorsammenligningsmetoden: En sammenligner stillinger ved a bruke en av fem faktorer
om gangen. Disse kan for eksempel vere arbeidsoppgavens kompleksitet, ledelse, utdannelse,
erfaring og ulempetillegg. Sammenligningsskalaen er basert pa en analyse av utvalgte
ngkkelstillinger ved hjelp av de fem faktorene. Nar ngkkelstillingene er plukket ut og

analysert rangeres de etter viktighet innenfor de ulike faktorene.
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Poengmetoden: Er en indirekte vurdering av hver stilling mot en skala. Hensikten med
systemet er a gi hver stilling en poengmessig verdi slik at sammenligning er mulig. Desto
hgyere poengverdi jo hgyere er verdien av stillingen for bedriften.

(Werring og Langseth, 1996)

3.3.2 Prestasjonsbasert lgnn

Hele eller deler av lgnnen kan baseres pa den ansattes prestasjoner. Prestasjonsbasert 1gnn blir
ofte brukt for a motivere til ekstra innsats. Lgnnskostnader bestar i fglge Milkovich et al.

(1994) av fplgende faktorer:

Ansettelse: Antall ansatte og antall timer arbeidet
Kontant kompensasjon: Grunnlgnn og variabel lgnn

Goder: For eksempel forsikring, pensjoner og firmabil

Sammenhengen mellom disse faktorene er som fglger:

Lgnnskostnad = ansettelse x (kontant kompensasjon + goder)

Ved a gke den variable delen av lgnnen kan en stgrre del av Ignnskostnadene kontrolleres. Det
er vanskelig a vurdere om prestasjonslgnn Ignner seg. Utallige undersgkelser har gitt
varierende resultater og noen klar konklusjon kan vanskelig gis. Lgnnsomhet vil blant annet
avhenge av tillitsforholdet mellom ansatt og arbeidsgiver, @rlige tilbakemeldinger og
forstaelige utbetalingsmetoder. (Milkovich et al. 1994) Samtidig vil utformingen av
betingelser i lgnnskontrakten ha stor innflytelse pa lgnnsomheten ved prestasjonslgnnen. Mer

om dette under delkapittelet "Utforming av insentivkontrakter”.

Fra den ansatte sin side er det i fglge Milkovich et al. (1994) tre ting som evalueres nar

variabel lgnn skal vurderes:

Innflytelse: Her dreier det seg om hvor stor del den variable delen utgjgr av total lgnn. Det
dreier seg ogsa om hvor stor innflytelse egen innsats har pa stgrrelsen pa lgnnen.
Risikoniva: Hvor stor risiko innebarer lgnnen? Noen perioder kan vere uten utbetaling. Det

vil variere fra ansatt til ansatt hvor mye risiko de er villige til a baere. Risiko dreier seg ogsa
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om hvor mye den ansatte fgler at prestasjonen pavirkes av dem selv og ikke av
utenforliggende faktorer.
Prosedyrerettferdighet: Design og utfgrelse av prosessen ma veare rettferdig for at den

ansatte skal akseptere kontrakten.

Ulike typer prestasjonslgnn

AKKkord: Den enkelte honoreres pa basis av antall produserte enheter innen en bestemt tid.
Akkord kan deles i individuell akkord, gruppeakkord, rene akkordsystemer og blandede
akkordsystemer som har bade grunnlgnn - og prestasjonslgnnselement. Individuell akkord er

lett & overvake for arbeidsgiver.

Provisjon: Den ansatte belgnnes ut i fra antall solgte enheter. I dette tilfellet er det viktig for
arbeidsgiver a vaere oppmerksom pa vridningseffekter. Bade hensyn til organisasjonens totale
lgnnsomhet og oppfelging av kunder kan bli underprioritert nar hensyn til solgt volum blir

hovedprioritet.

Kollektiv resultatlgnn: Her blir den ansatte belgnnet pa grunnlag av organisasjonen eller
organisasjonsenheten sitt resultat. Det vil da veere viktig at den ansatte har pavirkning pa
resultatet, noe som kan vere vanskelig da det er det aggregerte resultatet som danner

lgnnsgrunnlaget. (Nordhaug 2003)

En alternativ mate a utbetale resultatlgnn pa er a benytte aksjer og aksjeopsjoner. Dette
knytter lgnn opp mot eiers interesser. Denne typen belgnning har svakere direkte
motivasjonseffekt for ansatte pa lave niva, men sterkere for ledere. Disse kan lettere ta
avgjgrelser som pavirker selskapets verdi. Figur 3 viser at opsjoner har statt for nesten hele

lgnnsgkningen til toppledere i USA i 90-arene.
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Figur 3: Utviklingen av lénnselementer i USA (Bragelien 2005)

Empiriske undersgker har studert hvorvidt ansatte responderer pa prestasjonslgnn. Lazear
(1996) fant at produktiviteten gkte med 35 % da ledelsen i et utvalgt firma (Safelite Glass
Corporation) gikk fra a gi de ansatte grunnlgnn til a gi lgnn som var knyttet til prestasjon. En
tredjedel av denne endringen skjedde pa grunn av bedre seleksjon av de ansatte. De mindre
effektive sluttet, og de mer effektive ble tiltrukket av systemet. Paarsch og Shearer (1996) fant
liknende resultater i sin undersgkelse av treplantere. Disse to undersgkelsene har et utvalg av
data som gjgr at resultatene er troverdige. Felles for undersgkelsene pa dette omradet er at
data er hentet fra ansatte med “enkle” jobber, der arbeidsoppgavene er fa og enkle. Malinger
er i slike tilfeller enkle & utfgre og det er lett a knytte resultat til innsats. Det synes a veare for

slike jobber at prestasjonslgnn fungerer best. (Prendergast 1999)

Prestasjonslgnn i Norge

Norge ligger langt bak nar det kommer til vurdering av de ansattes prestasjoner. Gooderham
et al. (2005) skriver at nesten 70 % av selskaper i Australia benytter seg av prestasjonslgnn.
Tilsvarende tall for Norge ligger kun pa 30 %. Utenlandske selskaper som opererer i Norge
benytter seg i stgrre grad av prestasjonslgnn (50 %) enn norske selskap, men de norske
selskapene begynner a ta etter. En av arsakene til at Norge ligger bak i bruken av
prestasjonslgnn er den hgye graden av organisering og store innslag av kollektive lgnnsavtaler
avgjort i sentrale oppgjgr. I tillegg karakteriseres det norske samfunnet av en

sosialdemokratisk likhetskultur hvor store individuelle forskjeller ikke sees pa som gnskelige.

Det antas at prestasjonsvurderinger vil brukes hyppigere i framtiden. (Nordhaug 2003) Dette

kan begrunnes med at landet far et gkende antall kunnskapsmedarbeidere og pavirkes av en
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stor grad av internasjonalisering, bade av mennesker, kapital og produkter. En annen faktor
som pavirker er et stadig strammere arbeidsmarked, som er et resultat av hgykonjunktur
kombinert med et ekstraordinart generasjonsskifte, kalt eldrebglgen. Bruken av
prestasjonslgnn i fremtiden antas a bli begrenset av behov for kostnadskontroll, risikoaversjon
hos de ansatte og problemer knyttet til resultatmaling i komplekse organisasjoner. (Barth
2005) Figur 4 illustrerer utviklingen 1 bruk av prestasjonslgnn fra 1997 til 2003 i ulike

naringer 1 Norge. Forsikringsbransjen, under finansiell tjenesteyting har den stgrste gkningen.
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Figur 1. Andel av bedrifier i privat seklor med prestasjonslonn etler neering. 1977 0 2003.

Figur 4: Bruk av prestasjonslgnn i Norge (Barth 2005)

Form pa prestasjonslgnnen

Ulike mater a utforme et bonussystem vil gi ulike insentiveffekter. Noen av metodene samt de

tilhgrende effektene nevnes her.

Belgnning: Grunnlgnn gis til den ansatte inntil han/hun nar et innslagspunkt. Der trer en
linezer bonus i kraft. Gulvet reduserer den ansattes risiko, den lineare bonusen gir insentiver

til ekstra innsats.

Utbetaling

Innsats
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Tak: En linezr bonus blir gitt inntil den ansatte nar et punkt. Innsats over dette niva vil ikke
bli belgnnet. Et slikt tak sgrger for at organisasjonen ikke risikerer uforholdsmessig store

utbetalinger. Taket kan ogsa redusere strategisk atferd.

Utbetaling

—

Innsats

Gulv og tak: Det finnes et innslagspunkt der bonusen trer i kraft, samt et tak hvor innsats

over et visst punkt ikke belgnnes.

Utbetaling

Innsats

Stegvis modell: Et engangstillegg gis nar et mal er nadd. Denne modellen gir sterkest
insentiver nar den ansatte ser at han/hun nermer seg malet. Uheldige insentiveffekter kan
oppsta dersom den ansatte ser at han/hun ikke kommer til 4 na malet. Innsats vil da ikke ytes.

Det samme gjelder i tiden rett etter at malet er nadd, nar det er lenge til neste gang et mal nas.

Utbetaling

—_—>
I
|

I

Innsats
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3.3.3 Frynsegoder

Frynsegoder er et felles begrep for goder som gis i tillegg til den ansattes kontante
lgnnsutbetaling. Det kan for eksempel vare gratis avis, firmabil, terminalbriller, forsikring,
bedriftshelsetjeneste, kantine, julebord, firmahytte eller barnehage. Frynsegoder kan gi
organisasjonen et positivt omdgmme i samfunnet. De tjener som et middel til & kompensere

for sa@rlig belastende eller krevende arbeidsoppgaver.

De positive effektene av frynsegoder er at den ansatte fgler seg verdsatt og far en tilhgrighet
til organisasjonen. Frynsegodene vil kunne virke provoserende pa dem som ikke far og det er
vanskelig for organisasjonen a vite hvordan de enkelte frynsegodene vil virke pa
motivasjonen til de ulike ansatte. Frynsegoder gir ofte en skattefordel bade for den ansatte og
for organisasjonen. Problemet med goder er at organisasjonen kan tiltrekke seg feil type
ansatte. En person med barn som ofte er syke vil tiltrekkes av en organisasjon der forholdene
er lagt til rette for dette. For at frynsegoder skal ha best mulig effekt er det viktig at det er en

klarhet og apenhet rundt dem.

3.3.4 Ikke-gkonomisk kompensasjon

Kompensasjon bestar som regel av bade en gkonomisk og en ikke-gkonomisk del. Den
ansatte motiveres ikke bare av den gkonomiske delen, i mange tilfeller er den ikke-
gkonomiske delen vel sa viktig. Mennesker er komplekse og det som motiverer en person vil
ikke ngdvendigvis motivere en annen. Hva et individ motiveres av pavirkes av faktorer som
bakgrunn, holdninger, ambisjoner, behov, ytre pavirkning og livssituasjon. Det er vanskelig a
sette en verdi pa den ikke-gkonomiske delen av kompensasjonen. Dette fordi personer vil

verdsette denne delen ulikt pa grunn av individuelle preferanser. (Lazear 1998)

Viktige ikke-gkonomiske motivatorer er maloppnaelse, anerkjennelse, ansvar,
pavirkningskraft og personlig vekst. Det finnes prosesser, systemer og programmer
tilgjengelig for organisasjoner for a utvikle ikke-gkonomiske motivatorer. Disse er jobb
design, ledelsesutdanning og — oppl@ring, ledelse av organisasjonskultur, systemer for styring
av prestasjoner, involvering av ansatte, prestasjonsrelatert opplaring og karriereutvikling.

(Armstrong 1993)
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Som nevnt i kapittelet "Motivasjon” kan de gkonomiske insentivene redusere den indre
motivasjonen. Samtidig kan de ikke-gkonomiske insentivene ha en positiv effekt pa denne
typen motivasjon. A gi den ansatte anerkjennelse og ansvar vil appellere til den indre
motivasjonen, og den ansatte vil gnske a utfgre arbeidet, ikke fordi han/hun far ytre
belgnning, men pa grunn av den indre fglelsen dette gir. I fglge Ballentine et al. (2003) vil
verdsettelsen av gkonomiske insentiver avhenge av alder og karriereniva. Avhengig av
hvilken generasjon den enkelte tilhgrer, vil monetere og ikke — monetere insentiver
verdsettes ulikt. Med gkende alder vil ikke — gkonomiske insentiver som fleksibilitet i
arbeidsforholdet og muligheter for deltid veere viktige. Ved a tilby en kompensasjonspakke
som bestar av ikke-gkonomiske og gkonomiske deler vil organisasjonen vare bedre rustet til a

mgte individuelle forskjeller og dermed appellere til et bredere spekter av arbeidstakere.

Karriereutvikling er en mate a gi ikke — gkonomiske insentiver. Fra organisasjonens side er
malet med karriereutvikling a mgte framtidige krav til humankapital. For enkeltindivider kan

karriereutviklingsprogram motivere ved a gi muligheter for personlig vekst. (Armstrong 1993)

Kompensasjon er, som vist, et kompleks emne som inkluderer blant annet gkonomisk
kompenasjon, ikke-gkonomisk kompensasjon, grunnlgnn og prestasjonslgnn. Kriteriene for
hvem som skal fa kompensasjon, hva slags kompensasjon som skal gis og hvor mye, kan
avgjgres pa mange ulike mater. Disse ulike evalueringsformene blir presentert i neste

delkapittel som tar for seg evalueringsformer.

3.4 Evalueringsformer

3.4.1 Teamevaluering

Et team kan vere sa mangt. Det kan besta av alt fra to til 50 mennesker, det kan inkludere
ansatte fra flere nivaer, flere avdelinger og flere organisasjoner Det kan vare et permanent
team eller et team som opprettes kun for et midlertidig prosjekt. Milkovich et al. (1994)
definerer et team som et distinkt sett av to eller flere individer som samhandler uavhengig og
fleksibelt for & na spesifikke, delte og verdsatte mal. A la de ansatte arbeide i team framfor &
arbeide individuelt kan gi mange fordeler, men ogsa ulemper. En bedrift bgr se pa hvilke
fordeler og hvilke ulemper teamarbeid gir i ulike situasjoner for sa a gjgre en vurdering av om

hvorvidt det er en god lgsning.
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Et team bgr brukes nar helheten er stgrre enn summen av delene. (Lazear 1998) Fordelene ved
team kan deles i to hoveddeler; spesialisering og kunnskapsoverfgring. Hver ansatt vil inneha
ulik kunnskap og ferdigheter som de er spesialister pa. Nar team blir satt sammen pa tvers av
grupper av ansatte vil kunnskap og ferdigheter kunne bli bedre utnyttet og kunne skape
komplementaritet. Kunnskapsoverfgringen er avhengig av at de ansatte har ulike ferdigheter
som er verdifulle for de andre medlemmene. Ved for stor overlapping av kunnskap og
ferdigheter vil ikke fordelene ved team bli utnyttet optimalt. Figur 5 kan illustrere dette

poenget.

Vor

A

Figur 5: Informasjonsdeling i team (Lazear 1998)

Rektangel E refererer til den informasjon Halvor innehar, mens F er Anne sin informasjon.
Noe av informasjonen er overlappende, men ettersom dette ikke er en stor del, vil fordelen
ved teamarbeid kunne utnyttes. Dersom informasjonen som trengs er illustrert ved de
heltrukne sirklene vil Halvor og Anne hver for seg ha nok informasjon til a utfgre halvparten
av oppgavene, men dersom de slar seg sammen vil overlappingen kunne effektivisere
arbeidet. Dersom informasjonen som trengs er illustrert ved de stiplede sirklene har de til
sammen kun informasjon nok til a utfgre halvparten av oppgavene. Informasjonen som Anne
har er irrelevant for Halvor, og vise versa. Dette illustrerer at teamarbeid kun er effektivt hvis
medlemmene av teamet har egen informasjon som er verdifull for de andre nar et team blir

satt sammen.
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For a utnytte mangfoldet blant de ansatte kan organisasjonen rotere gruppemedlemmene. Man
kan da lettere finne ut hvor en ansatt yter sitt beste samtidig som informasjon lettere spres.
Dette gjelder kun hvis informasjonen er lett kommuniserbar og hvis den teamspesifikke
humankapitalen ikke er signifikant. (Lazear 1998) Teamspesifikk humankapital er
kompetanse som er stgpt inn i konkrete relasjoner mellom teammedlemmene, som forsvinner

nar teamet opplgses. (Nordhaug 1998)

Gratispassasjerproblemet

Et av de stgrste problemene ved a la de ansatte arbeide i team er at det blir vanskeligere for
organisasjonen a overvake individuell innsats. Sa lenge resultat og belgnning avhenger av
felles resultat vil det eksistere muligheter for unnasluntring, siakalte gratispassasjerer. Dette
fordi den ansatte ikke barer den fulle gkonomiske konsekvensen av sine handlinger. Noen vil
komme til a arbeide mer enn andre samtidig som alle far lik belgnning. (Lazear 1998)
Problemet vil gke med et gkende antall medlemmer i teamet. A la de ansatte evaluere sine
egne gruppemedlemmer kan bidra til a redusere dette problemet. Det er da viktig at
evalueringen skjer forholdsvis anonymt og at de ansatte blir belgnnet for a evaluere
hverandre. Taylor fant allerede i 1911 ut at arbeidere er motvillige til a fortelle andre
medarbeidere at deres innsats er utilfredsstillende. (Milkovich et al. 1994) En annen lgsning
pa gratispassasjerproblemet nevnes av Che og Yoo (2001). Gjentatt interaksjon mellom
teammedlemmene kan skape implisitte insentiver ved a oppmuntre innbyrdes overvaking,
gruppepress og sanksjoner. Den enkelte ansattes daglige avgjgrelser vedrgrende innsats
pavirker den totale teambelgnningen. Dersom en ansatt slakker av i dag pavirker det ogsa
belgnningen til de andre. Trusselen om at de andre teammedlemmene skal gjgre det samme

ved en annen anledning fgrer forhdpentligvis til innsats fra alle agentene.

Insentiver i team

Pa grunn av de spesielle s@rtrekkene ved a la de ansatte arbeide i team, vil arbeidet med a
finne de riktige insentivene for de ansatte bli annerledes. Hovedtrekkene ved teaminsentiver
er de samme som for individuelle insentiver; de deles i to grupper; eksplisitte og implisitte.
Eksplisitte insentiver er insentiver som er gitt i en kontrakt, mens implisitte ikke er

kontraktsgitte. De vanligste eksplisitte insentivene er teambonus, overskuddsdeling, aksjer og
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opsjoner. Det viktigste implisitte insentivet som gis, er en Ignnsgkning i ar der organisasjonen

far et bra resultat. (Lazear 1998)

Milkovich et al. (1994) deler belgnning av team i to andre grupper, nemlig gevinstdeling ved
kostnadsbesparelser, samt profittdeling. Gevinstdeling ved kostnadsbesparelser fokuserer pa
kostnadssparing der medlemmene av teamet mottar en del av gevinsten ved kostnadssparing.
Ved profittdeling mottar medlemmene hver sin del av profitten pa avdelingsniva eller

bedriftsniva.

3.4.2 Objektiv prestasjonsevaluering

Bade ledere og gvrige ansatte kan bli belgnnet ut fra maltall som baseres pa organisasjonens
resultater. I tillegg til den individuelle innsatsen kan ogsa organisasjonens utvikling pavirke
belgnning. Maltallene som det belgnnes ut fra kan vere bade gkonomiske og ikke -
gkonomiske. Eksempler pa gkonomiske er salg, overskudd, vekst og aksjeutvikling. Ikke -
gkonomiske kan vere markedsandel, kundetilfredshet og ansattes tilfredshet. (Ittner et al.
1997) Et viktig fokus ved maltall er den ansattes pavirkningsevne. Ettersom det i noen tilfeller
ikke kun er individuell innsats som er avgjgrende, vil hver ansatt kunne ha mindre pavirkning
pa det endelige resultatet. Organisasjonen bgr ikke benytte maltall som den ansatte ikke har
noen innvirkning p4, siden dette reduserer insentiveffekten. Det er vanligvis kun de gverste
lederne i en organisasjon som vil kunne ta avgjgrelser som kan pavirke for eksempel
aksjekursen. Noen ganger vil ansatte sin innsats kun pavirke maltall (for eksempel

regnskapstall) mens andre ganger vil den kun pavirke bedriftens verdi (R & D). (Baker 2000)

Et annet viktig fokus er maltallenes tidsperspektiv. Dersom en leder lgnnes ut fra et mal som
er langt fram 1 tid vil han/hun kunne bli lite motivert ettersom det ikke er sikkert at
vedkommende fremdeles er ansatt nar resultatet kommer. Lederen kan komme til & prioritere
kortsiktige mal for a oppna stgrst mulig personlig belgnning. Et eksempel kan vere en leder

som belgnnes ut fra maltallet ROI (return on investment). ROI beregnes slik:

ROI= (Inntekter fra investering - Kostnad fra investering)/(Kostnad fra investering)

Dette maltallet vurderer resultat mot investert kapital. Pa kort sikt vil dette maltallet bli

redusert ved investeringer og leder vil fa redusert belgnning. Pa lang sikt vil investeringer
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kunne gke organisasjonens Ignnsomhet. Spgrsmalet blir da hvor langt fram i tid lederen ser
seg selv i organisasjonen. I verste fall kan det fgre til at leder unngar a investere i en ny
maskin pa tross av at dette er Ignnsomt for organisasjonen. Et annet eksempel hentet fra
forsikringsbransjen illustrerer forvrengingen som maltall kan medfgre. For en assurandgr vil
det bli en avveining mellom a selge flest mulig forsikringer eller a selge forsikringer til

“trygge” personer. (Baker 2000)

Rentabilitet er et annet av maltallene som en leder kan bli belgnnet ut fra. Rentabilitet forteller
oss hvor stor avkastningen er pa den investerte kapitalen. Rentabilitet kan deles i ulike former
som for eksempel egenkapitalrentabilitet, totalrentabilitet, driftsrentabilitet og avkastning pa
sysselsatt kapital. Det ma ogsa nevnes at det ikke er utelukkende positivt med en hgy
rentabilitet siden det kan bety at det er et ensporet fokus i den daglige ledelsen pa a
maksimere internrenten. Dette kan fgre til at ulgnnsomme prosjekter gjennomfgres og
lgnnsomme forkastes pa grunn av avkastningens tidslinje. For a unnga slike vridninger bgr en
kun sjekke om rentabiliteten er hgyere enn avkastningskravet og ikke belgnne rentabilitet

utover kravet. (Gjesdal og Johnsen 1999)

3.4.3 Subjektiv prestasjonsevaluering

Subjektive vurderinger brukes for a bedre samsvaret mellom objektive vurderinger og sann
verdi og for a begrense uheldig strategisk plassering. Ved bruk av subjektive evalueringer er
det lettere a belgnne gnsket atferd som ikke fanges opp av objektive maltall og a belgnne
aktiviteter som ikke er planlagte. Samtidig stimulerer slike vurderinger til meningsfulle

medarbeidersamtaler. (Bragelien 2005)

Ulempen med subjektive vurderinger er at de er mindre verifiserbare, noe som kan fgre til
underrapportering, pavirkning av den som evaluerer, og sammenpressing av skalaen fordi
ledere har en generell motvilje til a rangere arbeidere. Det oppstar innflytelseskostnader nar
en ansatte bruker tid og innsats pa a pavirke leders inntrykk og formeninger. Andre ulemper
ved subjektive vurderinger som nevnes av Bragelien (2005) er at de kan lede til en vilkarlig
bedgmmelse av innsats og resultater, kan fgre til at ja-mennesker belgnnes og at de ansatte

overvurderer betydningen av sin egen innsats.
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Subjektive vurderinger kan vare med pa a veie opp der objektive ikke er tilstrekkelige. De
kan for eksempel brukes til a sikre kvaliteten pa et salg. Det optimale prestasjonsmalet
gjenspeiler den ansattes virkelige verdibidrag i bedriften. Objektive vurderinger er ofte darlige
indikasjoner pa den virkelige verdiskapningen siden de ofte er utsatt for mye stgy. Selv om
ogsa subjektive vurderinger oftest er imperfekte kan de i kombinasjon med objektive
vurderinger gi et bedre bilde av situasjonen enn hva de gjgr hver for seg. Subjektive
vurderinger brukes spesielt i situasjoner hvor arbeidet som utfgres er for kompleks til a kunne
reflekteres i objektive mal. (Gibbons og Murphy 1990) For a balansere og sgrge for at leder
ikke er partisk i sin vurdering av de ansatte kan det vare aktuelt ogsa a la de underordnede
evaluere sin leder. Dessverre kan en slik ordning fgre til at ledere strekker seg langt for a
tekkes sine underordnede. Dette kan lede til at de skyr ngdvendige, men upopulare eller

kontroversielle avgjgrelser.

Malefeil

Problemer knyttet til at evaluator ikke klarer & holde seg ngytral ved evalueringen av ansatte
fgrer til malefeil. Evaluator sin personlige oppfatning av ansatte kan pavirke evalueringen.
Dette problemet er sterkest nar evaluator ma evaluere personer de anser som venner eller
personer de sterkt misliker. Enkelte evaluatorer er ukomfortable med & bedgmme ansatte som
effektive eller ineffektive og manipulerer derfor utfallet slik at de fleste ligger rundt
gjennomsnittet. Dette gjgres ved a unnga a gi veldig gode og veldig darlige bedgmmelser og
gir en sammenpressing av skala. Noen evaluatorer er for snille nar de evaluerer og gir alle
gode resultater mens andre er for strenge og gir alle darlige resultater. Dette problemet er mest
vanlig i tilfeller hvor det benyttes vage prestasjonsstandarder. Kulturelle forskjeller mellom
evaluator og de ansatte kan pavirke utfallet pa evalueringen. I Asia blir ofte eldre personer
behandlet med stgrre respekt og satt mer pris pa enn i vestlige land. I tilfeller hvor en ung
person blir satt til & evaluere noen som er eldre enn seg selv kan kulturelle forhold fgre til
malefeil. En evaluator kan la personlige holdninger til enkelte grupper av mennesker pavirke
utfallet av evalueringen. Et eksempel er en mannlig sjef som gir en ufortjent darlig vurdering
av en kvinne i et typisk mannsyrke. Utfallet av evalueringen kan ogsa pavirkes av hvordan
den ansatte har prestert i siste del av perioden den skal bedgmmes for. For a unnga at
evaluator sin manglende ngytralitet skal pavirke utfallet av subjektive prestasjonsevalueringer
er det viktig med opplering, tilbakemeldinger og riktige valg av vurderingsformer. (Werther
og Davis 1989)
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Undersgkelser har blitt utfgrt pa om kontrakter tar hensyn til teorien rundt vekter pa
subjektive og objektive mal. Teorien sier at vekten som legges pa subjektive mal bgr gke nar
stgyen rundt objektive mal gker. Undersgkelsen til Lambert og Larcker (1987) stgtter teorien.
Det samme fant Ittner et al. (1997). Selv om disse finner bevis som stgtter teorien, er det
andre, der i blant Brown (1990) som ikke finner bevis i kontrakter pa sammenhengen mellom

prestasjonslgnn og stgy i malene. Noen veldig klare konklusjoner kan derfor ikke fattes.

3.4.4 Relativ prestasjonsevaluering

I stedet for a bruke absolutte prestasjoner som vurderes mot en standard, kan de ansattes
prestasjoner vurderes opp mot hva de gvrige ansatte presterer. Denne typen

prestasjonsevaluering kalles relativ prestasjonsevaluering.

En fordel forbundet med relativ evaluering er at det i mange tilfeller er enklere a male relativ
enn absolutt prestasjon, noe som gir lavere malekostnader. I mange tilfeller er det vanskelig a
definere gode objektive prestasjonsmal. En annen fordel er at relative malinger eliminerer
muligheten for at prestasjonsmalene pavirkes av flaks/uflaks forbundet med fellesfaktorer for
de ansatte. Stgy som er utenfor agentens pavirkning blir silt ut siden den er felles for alle, og
innsatsen vil dermed bli lettere 8 male. Eksempler pa stgy er makrogkonomiske hendelser og
vearforhold. Relativ prestasjonsevaluering reduserer ogsa malefeil forbundet med & bruke
subjektive evalueringsformer. To ansatte som presterer helt likt kan bli evaluert ulikt fordi den
ene evalueres av en positiv og den andre av en negativ evaluator. Lgnnsutbetalingen pavirkes
av flaks/uflaks i trekningen av evaluator. Dette problemet forsvinner nar de ansatte rangeres
relativt da bade positive og negative evaluatorer md plukke ut kandidater som skiller seg fra

mengden. (Lazear 1998)

I folge Lazear (1989) vil muligheten til a sabotere andres innsats redusere bruken av relativ
evaluering. Nar belgnning er basert pa relativ prestasjon vil insentiveffekten bli redusert nar
de ansatte kan pavirke gjennomsnittsprestasjonene til referansegruppen. (Gibbons og Murphy
1990) I tilfeller hvor de ansattes handlinger pavirker referansegruppen identisk eller pavirker
gruppens resultat pa samme mate som individuelt resultat, vil relativ evaluering gi gode

insentiver. (Baker 1992)

Gjennom konkurranseelementet som finnes i relativ prestasjonsevaluering kan de ansatte gis

insentiver. @nsket om a ”vinne” over de andre kan lede til hgyere innsats. Det samme
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konkurranseelementet kan ogsa redusere insentiveffekten for ansatte som presterer i topp- og
bunnsjiktet. Veldig gode arbeidere vil se at de lett kan prestere bedre enn konkurrentene, og

derfor vil denne typen belgnning alene ikke motivere til ekstra innsats. Ansatte som presterer
under gjennomsnittet vil se at de ikke kan hevde seg i forhold til konkurrentene og vil ikke ha

tro pa at de kan vinne og fa vinnerpremien.

Relativ evaluering kan fgre til at de ansatte konkurrer mer enn de samarbeider, og
organisasjonen far ikke utnyttet de mange fordelene som finnes ved samarbeid. (se avsnittet
om fordeler ved team) Ved relativ vurdering kan de ansatte avtale a dele gevinsten og deretter
yte mindre. Et gkende antall mulige gevinster og et ukjent nummer deltakere kan redusere
dette problemet. Desto flere deltakere, jo vanskeligere blir det a fremme samarbeid siden
gevinsten ved a bryte ut, med hap om a ta hele premien selv, er stgrre. I tillegg kan det oppsta
problemer knyttet til konkurranse som kan fgre til redusert samarbeid og informasjonsdeling.

Dette er mindre utbredt ved absolutt evaluering. (Lazear 1998)

Turneringer

Turneringer er en ekstrem form for relativ prestasjonsevaluering og blir ofte brukt for a hjelpe
bedrifter med a avgjgre hvem som skal forfremmes. I denne formen for prestasjonsevaluering
vil den ansatte pa hvert niva ha fast lgnn. Flere agenter blir vurdert opp mot hverandre og kun
den relative innsatsen har betydning. Vinneren av turneringen far en vinnerpremie, som oftest
en lgnnsgkning. Det skjer ingen endring for taperne sa lenge det ikke er en opp - eller ut -

turnering. Premien er bestemt pa forhand og er uavhengig av absolutt resultat. (Lazear, 1998)

Forfremmelser brukes bade som insentiv og til a sortere de ansatte. Det er viktig a vite at disse
to mekanismene ikke kan fungere optimalt samtidig. For a gi optimale insentiver kreves det at
agentene er like slik at de ikke fgler urettferdighet eller tyr til risikable handlinger som a
sabotere for andre. For a sortere optimalt er det viktig at de ansatte er ulike og at dette

kommer frem i turneringen. De to mekanismene er dermed motstridende.
Forfremmelser gir insentiver til innsats, men ogsa til tilegning av ny kunnskap. Gjennom a

investere i kunnskap vil den ansatte gke sin sannsynlighet for a bli forfremmet. Samtidig gir

forfremmelser et positivt signal om evner. (Gibbons og Waldman 1999) Forfremmelser kan
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imidlertid fgre til et problem kalt ’Peter’s Principle” der en person blir forfremmet til et niva

der han/hun er inkompetent. (Peter og Hull 1970)

I dette avsnittet har vi presentert ulike mater a evaluere de ansatte. Evalueringer kan foretas pa
individuelt niva eller teamniva. De ansatte kan evalueres mot absolutte standarder eller
relativt mot hverandre. Evalueringen kan forega objektivt eller subjektivt. Organisasjonens
behov og kapasitet vil veere med pa a avgjgre hvilken metode som brukes da ulike

evalueringsformer gir ulike insentiveffekter.

3.5 Prinsipal -agentmodellen

For bedre a kunne analysere mekanismene som inngar i et arbeidsforhold vil vi presentere
prinsipal — agentteorien. Det ma merkes at teorien er en forenkling av virkeligheten. Den kan

likevel belyse viktige aspekter ved et arbeidsforhold.

Et prinsipal -agentforhold oppstar mellom to eller flere parter nar en part (agenten) jobber for
eller opptrer pa vegne av den andre (prinsipalen). (Ross 1973) Det er rom for a skape
overskudd i relasjonen nar prinsipalen er villig til a betale mer for en handling enn det den vil
koste agenten. Dersom det eksisterer maluoverensstemmelser/interessekonflikter, kan det
oppsta problemer nar begge parter forsgker & maksimere egen nytte. De to partene jobber mot
forskjellige mal; det antas ofte at prinsipalen gnsker stgrst mulig overskudd mens agent
gnsker mest mulig belgnning for minst mulig innsats. En gkt belgnning til agent reduserer
overskudd til prinsipal. Agentkostnader skapes bade pa grunn av at agenten og prinsipalen har
ulike mal, og pa grunn av informasjonsasymmetri. (Zimmerman 1997) Se figur 6 for en

illustrasjon av elementene som inngar i et prinsipal- agentforhold.

Informasjonen de involverte parter i et arbeidsforhold har er asymmetrisk. Nar kontrakten
utformes bestemmer agenten om han/hun skal akseptere kontrakten og bestemmer seg deretter
for hvilket niva av innsats han/hun vil yte. Dette kan medfgre problemer for prinsipalen med
hensyn til valg av agent. Dette fordi agentens aksept av kontrakt ikke ngdvendigvis betyr at
gnsket innsats vil bli ytt. Effektive kontrakter balanserer agentens kostnad ved a bere risiko
mot belgnningen. (Milgrom og Roberts 1992) Pa den maten sikres aksept av kontrakt.
Kostnader forbundet med interessekonflikter, hvor agenten ikke yter innsats etter aksept av

kontrakt, kan reduseres ved a benytte kontrakter hvor agentens nytte maksimeres samtidig
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med prinsipalens nytte. (Zimmerman 1997) I delkapittelet "Utforming av insentivkontrakter”
forklares det hvordan denne type kontrakter kan utformes nar prinsipal- agentmodellen legges

til grunn.

5 >
3 »
o=
S 3
23
)

=@
o =
S o

hires

@ .

interest interest

performs

Figur 6: Prinsipal- agentforhold. (Wikipedia online 2007)

3.5.1 Skjulte karakteristika (ugunstig utvalg)

Problemet med ugunstig utvalg oppstar fordi agenten har privat informasjon om sine
karakteristika. Dette er et ex ante informasjonsasymmetriproblem. Nar kontrakten skal
utformes har agent mer informasjon om sine egne evner enn prinsipalen. En mulig negativ
konsekvens av dette er det sakalte lemon” problemet hvor de darlige aktgrene i markedet
gdelegger for de gode. Et eksempel er at darlige forsikringstakere fgrer til at
forsikringsselskapet setter premien pa forsikring opp, og de gode er ikke lenger villige til a
betale. Faerre goder og tjenester blir utvekslet i et slikt marked. Prisen kan ikke baseres pa

kvalitetsnivaet, og man ender med en enkelt pris og darlig kvalitet. (Hendrikse 2003)

Det finnes tre mulige Igsninger pa problemet med skjulte karakteristika. Den fgrste er a
redusere valgalternativene til agenten, eventuelt innfgre obligatoriske valg slik at ikke kun de
darlige agentene aksepterer tilbudet. Den andre lgsningen er a tilby ulike kontrakter sa
agenten velger den som passer seg, dette kan ogsa sees pa som a gke valgalternativene til
agenten. Ved ulik utforming av kontrakten vil prinsipalen tiltrekke seg agenter med ulike
karakteristika. Kontrakten kan for eksempel inneholde to elementer der agenter rangerer disse.
Dette forer til selvseleksjon. Det er viktig a huske at ulike typer agenter kan velge den samme

kontrakten slik at prinsipalen fortsatt ikke kan skille mellom agentene innad 1 en slik gruppe.
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Den tredje Igsningen dreier seg om a generere tilleggsinformasjon, noe som endrer forholdet
mellom agenten og prinsipalen. Dette kan gjgres ved a gke handlingsalternativene, ved a la
prinsipal eller agent fa lov til a ta to avgjgrelser. Agenten vil forsgke & gjgre sin skjulte
karakteristikk kjent for prinsipalen gjennom signalisering, for eksempel ved a vise at han/hun
har evne og vilje til a fullfgre en utdannelse. Prinsipalen vil pa sin side samle informasjon for
a fa en bedre indikasjon av agentens skjulte karakteristikk gjennom screening, for eksempel

prestasjonsbasert lgnnskontrakter. (Hendrikse 2003)

3.5.2 Skjult handling (moralsk hasard)

Moralsk hasard inneberer at agenten har skjult informasjon om sine egne handlinger og er et
ex post informasjonsasymmetriproblem. Dette oppstar fordi prinsipalen ikke pa forhand kan
vite hvilken innsats agenten vil gi, men kun kan se pa hvilken output som kommer ut. Pa
grunn av moralsk hasard vil ikke resultatet kunne bli pareto-optimalt, og lgsningen blir nest
best. (Grossman og Hart 1983) Hadde det vart perfekt informasjon ville det vaert mulig for
prinsipalen & lage en kontrakt som var basert pa agentens innsats, men i virkeligheten er det
kun agenten som har full informasjon om sine egne evner og intensjoner med hensyn til

innsats.

Et problem som oppstar nar belgnning ma baseres pa “output” er at denne kan bli pavirket av
andre faktorer enn agentens innsats, faktorer som agenten ikke har kontroll over. Mange ulike
kombinasjoner av innsats og ikke — kontrollerbare faktorer kan gi samme niva pa observert
“output”. Derfor kan hgy innsats bli pavirket av uflaks, eller lav innsats kan bli pavirket av
flaks. (Milgrom og Roberts 1992) Siden interessene til prinsipal og agent ikke er
sammenfallende er det, som prinsipal, viktig a vaere observant pa hva agent blir gitt insentiver
for, slik at agent vil jobbe i samme retning som prinsipal. Det gir liten mening a skape sterke
insentiver for feil handling. (MIT Online 2007) Bragelien (2003) gir stgtte til dette ved a

papeke viktigheten av a tilpasse insentivordninger til bedriftens styringsbehov.

Problemet med moralsk hasard kan Igses pa ulike mater. Det fgrste er a strukturere kontrakter
slik at agenten og prinsipalens interesser blir mer sammenfallende. Dette gjgres ved a sgrge
for at agentens nytte optimeres samtidig med prinsipalens nytte. Det andre er 4 endre

informasjonsstrukturen slik at prinsipalen er bedre informert. Dette gjgres ved at prinsipalen
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benytter flere ressurser pa a male agentens innsats. En tredje mulig lgsning er a endre en av

spillerne. (Hendrikse 2003)

3.5.3 Linezer prinsipal agent modell

Den linezre modellen for Ignnen til agenten i et prinsipal- agentforhold forsgker a Igse

problemer knyttet til moralsk hasard og er som fglger:

w=a+
w er total lgnn
o er fastlgnnselementet

B er insentivelementet

z er resultatmalet, som er gitt av z =e+ x
e er innsatsen som agenten yter
x er ikke-pavirkbare forhold/stgy som skaper usikkerhet i resultatmalet, som har variansen

var(x)=V.

[z er den variable delen av lgnnen. Denne delen er usikker og har varians lik var(fz) = S°V .
Agentens marginalverdi ved innsats er lik insentivelementet ( ). Nar denne gker blir risikoen
for agenten stgrre. Forventet total lgnn utrykkes som summen av grunnlgnnselementet og den

forventede variable Ignnen, gitt ved E(w) = a + BE(z) med varians lik var(w) = B°V .

Agenten er risikoavers, det vil si at dersom han/hun blir stilt overfor valget mellom en sikker
og en usikker premie med samme forventet utfall, ma han/hun kompenseres med en

risikopremie for a velge den usikre. (Bodie et al. 2005) Risikopremien i prinsipalagent
forholdet er, under visse betingelser, gitt ved gvar(w) = % B°V . Der rer et mil pa agentens

grad av risikoaversjon.

Kostnaden for agenten er en funksjon av innsats (e), gitt ved C(e), der C'(e) >0 og
C'"(e) > 0. Det vil si at agentens marginalkostnad ved innsats gker med innsatsen som ytes.

Sikkerhetsekvivalent er et sikkert belgp som ma utbetales for at agenten skal vere indifferent

mellom belgpet og risikoen. I prinsipal- agentmodellen utrykkes sikkerhetsekvivalenten som
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forventet lgnn fratrukket risikopremien og kostnaden ved a yte innsats. Den er her utrykt som:

SE = E(w) —gvar(w) —C(e). (Milgrom og Roberts 1992)

3.6 Utforming av insentivkontrakter

I prinsipal- agentmodellen antas det at en agent er ”lat”, med dette menes at agenten ikke
gnsker a jobbe mer enn ngdvendig. Det antas i tillegg at agenten er risikoavers og opptatt av a
optimere egen nytte. Nar en prinsipal tilbyr agenten en kontrakt gnsker han/hun a maksimere
inntekten kontrakten gir ham/henne fratrukket Ignnen som ma betales til agenten. Kontrakten
bgr vaere utformet slik at agenten foretrekker a jobbe for prinsipalen og velger det

innsatsnivaet som maksimerer prinsipalens profitt. (Bragelien 2005)

3.6.1 Frivillig deltakelse og frivillig innsats

For a overbevise agenten om a delta i arbeidsforholdet ma belgnningen for agent ved a delta

vare hgyere enn den alternative belgnningen.
Betingelsen for frivillig deltakelse vises her:
E[UD)]> U (utside)

Hvor I er agentens nettoinntekt, dersom han/hun velger a jobbe for prinsipalen, som er gitt
ved I =a+ fz—C(e), altsa summen av fastlgnn og bonuslgnn minus kostnaden ved a yte
innsats. U (1) er et mal pa agentens nytte i prinsipal- agentforholdet og U (utside) er et mal pa
agentens nytte dersom han velger alternativet utenfor prinsipal- agentforholdet. (Bragelien
2005) For a relatere frivillig deltakelse betingelsen til modellen vi presenterte i delkapittelet
ovenfor kan vi si at sikkerhetsekvivalenten en agent far i et prinsipal- agentforholdet ma veare

stgrre eller lik den sikkerhetsekvivalenten han far pa utsiden. Dette er gitt som:

SE=a+ fe —% B’V —C(e) = SE. .. (Milgrom og Roberts 1992)

utside

For a fa agent til a yte innsats ma belgnning som gis ved a yte hgy innsats vare hgyere enn

belgnning ved a yte lav innsats. Dette betyr at en bgr utforme kontrakten slik at den handling
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som prinsipal gnsker fra agent vil bli valgt av agent fordi kontraktens regler gir hgyest
belgnning for a utfgre denne handlingen. (Hendrikse 2003) Dette prinsippet kalles frivillig

innsats.
Betingelsen for frivillig innsats vises her:
e =max(E[U (D))

Dette betyr at innsats som ytes maksimerer agentens nytte. For a relatere frivillig innsats -
betingelsen til den tidligere gitte modellen ser vi at for a sikre innsats hos agenten, ma

marginalinntekten veare lik marginalkostnaden ved innsats. Dette er gitt som: £ = C'(e)

Prinsipalen gnsker maksimalt forventet overskudd gitt betingelsene for frivillig deltakelse og

frivillig innsats.

Prinsipalens overskudd er gitt av:
P(e)— E(w) = P(e)— a— fe = P(e) — C(e) - % BV —SE

utside

P(e) er produsert verdi, dette betyr den verdien agentens innsats har for prinsipalen.

Prinsipalens overskudd er differansen mellom produsert verdi og forventet lgnnskostnad.
Forventet lgnn ma veere lik agentens kostnad ved a yte innsats, kostnad ved a bere risiko og

tap av alternativlgnn pa utsiden.

Maksimeringsproblemet kan presist formuleres som:

Ma-x[P(e) - C(e) _%ﬁzv - SEutside}
utside

Gittat B =C'(e) og SE = 0{+,Be—%,BZV—C(e) = SE

Dette gir optimal bonus ved [P'(e) - C'(e)]j—; -rVfg=0

(Milgrom og Roberts 1992)
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3.6.2 Insentivintensitetsprinsippet

Ved a inkludere de elementene som pavirker agentens bonus avgjgres det i
insentivintensitetsprinsippet hvor stor vekt som optimalt bgr legges pa den variable delen i

agentens lgnn:

_ P'(e)
p= 1+ rVC" (e)

p er insentivelementet

P'(e) er marginalinntekten av agentens innsats

r er risikoaversjon

V' er usikkerhet i omgivelsene

C''(e) er et mal for helningen pa marginalkostnadskurven. Insentivfglsomheten er gitt ved

E = ; Nar C''(e) reduseres gker insentivfglsomheten.

dg C'(e)
Dette viser at prestasjonslgnnen bgr reduseres nar:

e Agentens risikoaversjon gker. En gkning i r fgrer til en avtakende £.

e Det eksisterer mer stgy, fordi det er vanskeligere a male innsats. En gkning i V fgrer

til en avtakende f.
e Agentens innsats har lavere lgnnsomhet. En reduksjon i P'(e) leder til en avtakende £.
e Agentens innsats er mindre insentivfglsom. En gkning i C''(e) fgrer til avtakende £ .

e Agenten har flere valg med hensyn til aktiviteter.

(Milgrom og Roberts 1992)

3.6.3 Effektivitetstap

Effektivitetstap forekommer nar prinsipal ikke kan observere agentens innsats, og skjer bade
pa grunn av interessekonflikten og pa grunn av ex post informasjonsasymmetri. (Hendrikse

2003) Agenten ma bere risiko og agentens innsats blir derfor lavere. Dersom full informasjon
hadde vert tilgjengelig ville den optimale Igsningen bli gitt der marginalinntekten av agentens

innsats er lik marginalkostnaden, gitt ved P'(e) = C'(e) . Dette kalles en fgrst-best Igsning.
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Nar full informasjon ikke er tilgjengelig har man C'(e) = B < P'(e) ettersom

P'(e)

'8:1+rVC"(e)

, dette kalles en nest-best lgsning. Innsatsen blir lavere enn ved en fgrst best

lgsning og vi far et effektivitetstap. Effektivitetstapet er lik differansen mellom en fgrst-best

og en nest-best lgsning.

3.6.4 Monitoringsprinsippet

Nar prinsipal skal gi agent belgnning som er sensitiv til innsats (hgy ), vil det lgnne seg a
male innsatsen ngye (lav V). Overvaking av agenten kan gi informasjon som reduserer stgy i

prestasjonsmalet (V' ), men medfgrer gkte malekostnader (M (V)).

For gitt bonus er det optimalt & investere slik at marginal malekostnad (M '(V) ) er lik

marginalverdien av risiko. Dette er gitt ved:
' r 2
M'(V)= 5,3

Dette betyr at nar insentivelementet, som er gitt av £, er hgyt bgr man optimalt bruke stgrre
resurser pa malinger som reduserer stgy i prestasjonsmalet (V') . Nar prestasjoner belgnnes

hgyt er det viktigere a male prestasjonene ngyaktig enn det er nar prestasjoner belgnnes lavt.

(Milgrom og Roberts 1992)

Sammen med insentivintensitetprinsippet bestemmer monitoringsprinsippet optimal bonus og
optimal varians. Dette illustreres i figur 7. Punktet hvor linjen for MI og II mgtes illustrerer
optimalt valg av male- og bonussystem.

B 1 Mi-prinsippet

— i-prinsippet
-V

Figur 7: Optimal insentivintensitet og stgy. (Olsen 2006)
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3.6.5 Informativitetsprinsippet

Det vil i noen tilfeller vaere gnskelig a skaffe ekstra informasjon om agentens innsats.
Informativitetsprinsippet sier at den totale verdien av et forhold gker ved a inkludere
(ekskludere) informasjon i kontrakten som reduserer (gker) feilen i estimeringen av agentens
innsats. (Milgrom og Roberts 1992) Investering i a finne mer informasjon ved
kontraktsutforming er Ignnsomt selv om informasjonen som finnes er imperfekt. (Holmstrom

1979)

Det er optimalt a velge en vekt ( ) pa ny informasjon som minimerer risikokostnaden i

prinsipal- agentforholdet. Denne vekten kan finnes ved hjelp av fglgende formel:

_ —Cov(x,y)
Y|y

y

hvor y er vekten av den nye informasjonen
V., er sty forbundet med ny informasjon

Cov(x, y) er mal pa den linezre avhengigheten mellom tilleggsinformasjonen (y) og det

eksisterende prestasjonsmalet for innsats (x).

Dersom variablene y og x er uavhengige av hverandre er kovariansen (Cov(x,y)) lik null.

Dette betyr at vekten ¥ vil bli null og tilleggsinformasjon ikke bgr inkluderes siden det ikke
vil gi mer informasjon om prestasjoner. Dersom det eksisterer mye stgy i tilleggsmalet (hgy

V) vil tilleggsinformasjonen bli gitt liten vekt .

Lgnnsformelen skrives slik nar tilleggsinformasjon inkluderes:

w=a+ ple+x+p)

Dette betyr at a inkludere tilleggsinformasjon vil pavirke den totale Ignnsutbetalingen. I

hvilken grad den pavirker lgnnsutbetalingen avhenger av hvordan den varierer med
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prestasjonsmalet for innsats og hvor mye stgy som er forbundet med den. (Milgrom og

Roberts 1992)

Prendergast (1999) diskuterer empiri vedrgrende informativitetsprinsippet. I fglge teorien skal
all informasjon som er informativ om agentens innsats inkluderes i kontrakten. I virkeligheten
er ikke dette mulig. En kontrakt vil typisk inneholde et utvalg av de aktivitetene en agent

utfgrer, og vil dermed kunne lede til dysfunksjonell oppfersel fra agentens side.

3.6.6 Multitasking

Nar det finnes flere aktiviteter brukes insentiver ikke kun til a allokere risiko og motivere til
hardt arbeid, men ogsa for a allokere agentens oppmerksomhet mellom de ulike oppgavene.
(Holmstrom og Milgrom 1991) Nar flere aktiviteter skal utfgres er det rom for agenten til a
tilpasse seg strategisk, noe som kan vare ugunstig for prinsipalen. Et eksempel er sekretarer
som blir belgnnet for antall tastetrykk og benytter pausen sin til a trykke pa “’space”.
Prinsipalens mulighet til & bruke bonussystemer med kraftige insentiver blir da begrenset og
agent kan vri fokus til den aktivitet som gir mest utbytte. Ved flere aktiviteter kan insentiver
gis pa to mater. Enten kan aktiviteten i seg selv belgnnes eller sa kan grensekostnaden for
innsats pa aktiviteten bli redusert ved a redusere eller fjerne insentivene pa en konkurrerende

aktivitet.

Komplementzre aktiviteter og substitutter

Nar man star overfor et utvalg aktiviteter skilles det mellom komplementare aktiviteter og
substitutter. Nar aktivitetene er substitutter vil innsatsen pa en aktivitet ikke pavirkes av
innsatsen pa en annen. For aktiviteter som er perfekte substitutter vil kostnaden til agenten
kun avhenge av samlet innsats. Det innebarer at for a oppna innsats pa alle aktivitetene ma
grenseinntektene for agenten pa hver av oppgavene vere like. Prinsipalens gnske om a gi
insentiver til en aktivitet reduseres med vanskeligheten ved a male agentens innsats i
aktiviteter som konkurrerer om agentens oppmerksomhet. Dersom den ene handlingen ikke
kan males, ma insentivene pa denne veere lik null. Det fgrer til at insentivene pa den andre
handlingen ogsa ma settes lik null for & unnga at agent kun utfgrer en handling. Dette kalles

lik - kompensasjonsprinsippet. (Holmstrom og Milgrom 1991)

40



Mulige mater a avhjelpe problemet med manglende insentiveffekt er jobbdesign. For a sikre
“korrekt” innsats kan prinsipalen splitte jobber eller begrense aktivitetene agenten kan utfgre.
I tillegg til a begrense aktiviteter innad i bedriften, kan aktiviteter som agent utfgrer utenfor
bedriften begrenses. Et eksempel er medlemskap i styrer i andre selskap. Det er i mange
tilfeller lettere for en prinsipal a ekskludere en aktivitet enn a overvake og begrense den. Nar
oppgaver skal fordeles mellom to ansatte bgr de oppgaven som best kan males gis til den ene
samtidig med sterke insentiver. De oppgavene som er vanskeligere a male bgr gis til den
andre ansatte sammen med svakere insentiver. Det er optimalt a gi en agent mer frihet til
private aktiviteter nar han/hun star mer finansielt ansvarlig for sin innsats. (Holmstrom og

Milgrom 1991)

Ved komplementere aktiviteter vil innsats pa en aktivitet automatisk gi innsats pa den andre
aktiviteten ettersom grensekostnad for en aktivitet avtar med mer innsats pa den andre. Selv
om en aktivitet ikke er mélbar og bonus pa denne ma settes lik null, vil agenten likevel gi

positiv innsats pa begge. (Holmstrom og Milgrom 1991)

3.6.7 Empiri

Baker et al. (1987) presiserer at det ikke alltid er slik at teori og praksis stemmer overens nar
det kommer til prinsipal - agentforhold. En del av forklaringen til dette er at prinsipal i praksis
ikke eier 100 % av ressursene slik teorien tilsier. Han/hun vil derfor fokusere pa andre
aspekter enn kun bedriftens lgnnsombhet, for eksempel sin egen popularitet. Det er ogsa vist at
overordnede er motvillige til a gi negative vurderinger av ansatte. De liker systemer der det
finnes vinnere uten at det samtidig er “tapere”. Gibbons papeker at det i en lineer prinsipal-
agentmodell er visse elementer som ikke blir reflektert. I modellen vil for eksempel fraver av
bonus ikke gi noen innsats, mens i virkeligheten ser vi noen ganger stor innsats selv om det
ikke er noen sammenheng mellom denne og belgnning. Her defineres innsats som det agenten
yter ut over et niva som er behagelig og ”g@y”. Agenten kan vere motivert til a yte innsats

uten a belgnnes. (MIT Online 2007)

Gjennom empiriske undersgkelser har det blitt studert om kontrakter som brukes i arbeidslivet
tar hensyn til de mange aspektene ved et prinsipal — agentforhold og er strukturert slik teorien
tilsier. En av de tidligste studiene ble utfgrt av Kawasaki og McMillan i 1987. Forholdet

mellom Japanske firmaer (prinsipal) og deres underentreprengrer (agent) ble studert for a
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undersgke om kontraktenes handtering av kostnader stemte med teorien. Kawasaki og
McMillan fant at kontraktene ble tilpasset slik at agenter som opererte med variable kostnader
kunne tale stgrre kostnader enn andre. Samtidig ble stgrre underentreprengrer belastet med
mer risiko enn de sma da de lettere kunne handtere denne. De viser at utformingen av
kontrakter samsvarer med teori. De fleste andre studier som omhandler avveiningen mellom
insentiver og risiko i kontrakter tar for seg ledere. Dette fordi datamengden er stgrre og lettere
tilgjengelig. Her har ulike forskere kommet fram til motstridende konklusjoner, og det er
vanskelig a empirisk kunne bevise at kontrakter samsvarer med prinsipal — agentteorien.

(Prendergast 1999)

3.7 Implisitte insentiver

I tillegg til eksplisitte insentiver som er nedfelt i kontrakter, vil det i langsiktige
arbeidsforhold oppsta implisitte insentiver. Dette er insentiver som ikke er nedfelt i en
kontrakt. De skapes nar agentens innsats i dag pavirker kontrakten i morgen. Nar et prinsipal -
agentforhold blir gjentatt over tid er det mulig for prinsipalen a basere kontraktsutforming pa
tidligere innsats. Kontrakter kan reforhandles og dagens resultater pavirker hvilke krav som
settes til fremtidig innsats og resultater. Implisitte insentiver kan deles inn i karrieremotiv og

mothakeeffekt.

Karrieremotiv er positive insentiver som oppstar nar ekstra insentiver skapes ved at agenten
bryr seg om fremtidig belgnning. Gjennom a yte ekstra innsats i dag kan agenten pavirke
prinsipalens oppfatning av hans/hennes evner, sa fremt de er ukjente. Han/hun kan ogsa
pavirke markedets oppfatning av egne evner og pa den maten presse fremtidig belgnning opp
ved a gke sin egen markedsverdi. Denne type insentiver er sterkest ved karrierens begynnelse
og svekkes med arene. Dette fordi evnen i et tidlig stadium av karrieren er ukjent, noe som gir
insentiver til a yte hgy innsats for a pavirke markedets oppfatning. Over tid blir en persons
sanne evner bedre kjent, og insentivene til a pavirke oppfatningen reduseres. (Holmstrom
1999)

Mothakeeffekt er negative insentiver som oppstar nar agenten straffes for a yte hgy innsats i
forste periode ved at det settes strengere krav i neste periode. Dette kan gi agenten insentiver
til a yte innsats som er mindre enn maksimal slik at kravene til morgendagens innsats ikke

gker.
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Videre fglger en toperiodes modell med en agent og en prinsipal, hvor prinsipalen kan vere
forskjellig 1 hver periode.
Y =e,+ta+e,

Y

" er prestasjonsmal i periode t

e, er innsats 1 periode t

a er evne, som er ukjent og konstant mellom periodene.

£, er stgy 1 periode t

Oppfatningen av evneniva justeres etter & ha observert resultatet (Y, ). @kt innsats (¢, ) fgrer til
gkning i resultatet (Y, ) som leder til at markedet tror en har hgy evne (& ). (Hvide 2005)

Markedet er villig til a betale for hgy evne (« ). Dette gir agenten ekstra insentiver til innsats i
fagrste periode, altsa et positivt implisitt insentiv der agenten forsgker a pavirke fremtidig
belgnning. Dersom agenten tilpasser seg strategisk ved & yte mindre i dag for slik a pavirke
morgendagens krav, oppstar det negative implisitte insentiver. For a takle problemer knyttet
til dette benyttes ofte relasjonskontrakter. Relasjonskontrakter dreier seg om et langvarig
arbeidsforhold med gjentatt handling. Bedriften betaler ut bonus sa lenge verdien av et
fremtidig arbeidsforhold er hgyere enn dagens utbetaling. Samarbeidet fortsetter sa lenge
ingen misligholder avtalen og/eller bryter ut. Hvis avtalen brytes innebarer det et evig brudd,
dette kalles triggerstrategi. Hvor villige partene er til a bryte forholdet vil avhenge av
diskonteringsrente og alternativ Ignn. Ved hgy diskonteringsrente er verdien av fremtidig
belgnning lav og ved hgy alternativ lgnn vil fristelsen til & bryte vaere stor. Mindre
ngyaktighet i implisitte prestasjonsmal gir mindre bruk av implisitte kontrakter og mer bruk
av eksplisitte. Implisitte insentiver kan vare problematiske og leder ofte til ineffektivitet.
Dette oppstar nar ansatte nedprioriterer viktige oppgaver til fordel for karrieremotiv og nar

ansatte ikke yter full innsats i hap om a pavirke morgendagens krav. (Holmstrom 1999)

Litteraturen rundt karrieremotiv startet med Fama i 1980. Han introduserte ideen om at hgy
innsats og hgy prestasjon leder til hgy fremtidig Ignn og muligheter. Gibbons og Murphy
(1992) og Andersson (2002) analyserte samhandlingen mellom karrieremotiv og eksplisitte
insentiver og fant at eksplisitte insentiver bgr vaere sterkere ved slutten av karrieren. Dette
fordi de implisitte insentivene avtar over tid og vil vaere svaert sma ved Karriereslutt. Gibbons

og Murphy (1992) viste at karrieremotiv kan ha en viktig effekt pa insentiver ogsa ved bruk
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av kontrakter. De viste at kompensasjonskontrakter kan ngytralisere karrieremotiv ved a
kombinere eksplisitte og implisitte insentiver. Eksplisitte kontraktsgitte insentiver bgr vare

hgye nar implisitte insentiver er lave og motsatt.

Kaarbge og Olsen (2001) viser at eksplisitte og implisitte insentiver kan vere komplementer i
multitasksammenheng. Det bgr derfor gis bade sterke implisitte og eksplisitte insentiver ved
karrierens begynnelse. Det bgr tas hgyde for at karrieremotiv kan fgre til at agentens oppfgrsel
er 1 konflikt med prinsipalens gnsker. Hgye karrieremotiv forbundet med en oppgave i en

multitaskmodell impliserer hgyere eksplisitte insentiver pa den andre oppgaven.

I folge Meyer og Vickers (1997) kan negative implisitte insentiver forsterkes ved bruk av
relativ prestasjonsevaluering. Fordi felles underliggende stgy reduseres ved denne typen
prestasjonsevaluering vil de eksplisitte insentivene styrkes. De sterke eksplisitte insentivene

styrker de implisitte insentivene, spesielt mothakevirkning, noe som isolert sett er negativt.

3.8 Interne arbeidsmarkeder

I Igpet av sin arbeidskarriere vil en person ofte bytte bade arbeidsgiver og stilling flere
ganger. Noen arbeidere vil tilbringe hele sin karriere innenfor et og samme selskap. Hall
(1982) fant at 25 % av alle arbeidstakere er i samme firma i 20 ar, mens hele 60 % er i samme
firma over fem ar. (Gibbons og Waldman 1999) Et internt arbeidsmarked, heretter kalt IAM,
er et administrativt system for rekruttering og plassering av ansatte innad i organisasjonen.
(Baker et al. 1994) Den ansatte kan ved IAM tilbringe flere deler av sin karriere i en og
samme bedrift. For a opprettholde interessen og innsatsen til den ansatte er det viktig at bade
den ansattes ansiennitet og innsats blir satt pris pa av selskapet. Forfremmelser og en
karriereveier innad i selskapet vil i slike tilfeller vaere hjelpemidler. Et [AM inneholder

fglgende elementer:

¢ en kontrakt

e Jangtidsforpliktelse mellom selskap og arbeider

¢ interne forfremmelser

e nye arbeidere blir ansatt i “inngangsporter”, det vil si kun pa visse nivéer i systemet

e ferdighetsnivaer som reflekterer pa-jobben-trening
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e formelle regler og prosedyrer som overvaker arbeidsforholdet, inkludert Ignn knyttet
til jobben/stillingen fremfor individer
e vekt pa senioritet

e Prosesser for a sikre rettferdig behandling av ansatte

( Baron og Kreps 1999)

IAM karakteriseres av at lgnn er knyttet til hierarkisk niva og ikke til individ eller
arbeidsoppgaver. Fordelen med et IAM er at arbeidere som blir forfremmet internt og har
arbeidet lenge i selskapet vil inneha mye kunnskap om selskapet, sakalt selskapsspesifikk
kunnskap. Ansatte vil ofte bli mer lojal etter lengre tid i selskapet. Dette skaper forngyde og
trygge ansatte som er motivert til innsats og til a bli veerende i organisasjonen. Det gir ogsa
fordeler for arbeidsgiver siden kostnadene ved a sile ut potensielle kandidater til en stilling
reduseres nar man kun vurderer de som er ansatt. Et av elementene som karakteriserer [AM er
langsiktige arbeidsforhold. Dette sikrer at arbeidskraft blir en fast produksjonsfaktor og

arbeidsplassen blir et intimt sosialt samfunn.

Et IAM medfgrer ogsa visse ulemper for selskapet. De ansatte vil etter en stund betrakte
selskapets mate a gjgre ting pa som den riktige, og innovasjonsevnen samt fleksibiliteten blir
redusert. Nar omgivelsene endrer seg vil, selskapet vaere mindre i stand til a tilpasse seg.
Samtidig vil stgrrelsen og variasjonen blant sgkere til stillinger bli mindre og sjansen for a
finne den beste kandidaten blir redusert. ( Baron og Kreps 1999) Baker et al. (1994) viser til
resultater som indikerer at ansatte fra utsiden har mer utdannelse, er eldre og har mer
arbeidserfaring enn de som blir forfremmet internt. Det er ogsa de som kommer utenfra som
blir forfremmet raskest i selskapet. Det vil derfor kanskje vere lgnnsomt for et selskap a se

etter kandidater ogsa utenfor selskapets vegger.

For ansatte vil, som tidligere nevnt, et IAM kunne gi trygghet, forutsigbarhet og lojalitet til
selskapet. IAM er skanet fra mye av det som skjer i det eksterne markedet, forbundet med
lgnnsvariasjoner og oppsigelser. (Baker et al. 1994) Problemet for den ansatte er at
forhandlingsstyrken overfor selskapet blir redusert siden han/hun har mindre verdi for
eksterne selskaper. En ansatt som blir ekskludert fra IAM vil av andre selskap kunne bli sett

pa som mindre attraktiv dersom de forstar at det andre selskapet har valgt han/henne bort.
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I et IAM tilrettelegges det for en langsiktig karriere innad i en organisasjon. Vi vil videre ta

for oss karrierebegrepet bade pa individ- og organisasjonsniva.

3.9 Karriere

Milkovich et al (1994) definerer en karriere som utviklingen av en persons arbeidserfaring
over tid. Det er viktig a huske at en karriere ikke kun er en persons vei opp de karrieremessige
stigene. En karriere kan utvikle seg bade oppover, nedover og til siden, bade innad i
organisasjonen og mellom ulike arbeidsgivere. Selv om stigen oppover i nivaene fortsatt star
sterkt, er ikke begrepet karriere sa ensidig som mange tror. Karrierer utvikles gjennom
interaksjon mellom den ansattes valg om a fglge sine ambisjoner og organisasjonens valg om
a tilby muligheter som bidrar til organisasjonens maloppnaelse. Organisasjonen ma passe pa
at karrieren passer til den ansattes evner og interesser. (Milkovich et al 1994) I fglge Adams
og Morrison (1991) er det ogsa viktig at utformingen av karrieresystemet er i samsvar med
organisasjonens langsiktige strategi. Et karrieresystem har den funksjon at det sorterer ansatte
inn i stillinger. A vite hva ansatte fokuserer pa og ser for seg som karrierevei er viktig for
organisasjonen under rekruttering. Dersom de klarer a velge ut de kandidatene som ser for seg
en karriere innen organisasjonen har de spart seg for mye tid og ressurser ved fremtidig

rekruttering.

3.9.1 Individniva

I fglge Milkovich et al (1994) er det for den ansatte to hovedfokus ved en karriere:

Karriereorientering dreier seg om hvem du som ansatt gnsker a vare. For a bedre forsta
hvilke karrieremuligheter som appellerer til den ansatte er det viktig for organisasjonen a vite
noe om personens tekniske kompetanse, ledelseskompetanse, sikkerhet, kreativitet og
autonomi. For a kunne evaluere potensielle karriereveier er det viktig for individet a ha
kunnskap om egne evner. I tillegg vil pragmatiske kriterier som penger, status og kjgnn

pavirke karrierepreferanser.
Karrieretrinn er utviklingsfaser som reflekterer lengden pa arbeidserfaringen og personens

utviklingstrinn. Det finnes i fglge Milkovich et al (1994) fire karrieretrinn: utforskning,

dannelse, vedlikehold og nedgang. Der man i fgrste trinn har fokus pa a lere og a fglge,
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sosialisering og orientering, vil andre trinn fokusere pa samarbeid, selvstendighet og bidrag.
Vedlikeholdsfasen fokuserer pa a lere bort, vere mentor, pavirke og ha ansvar, mens siste
fase fokuserer pa tilbaketrekking og reduksjon av makt. Det er viktig a huske at bevegelse i
nivaene ikke ngdvendigvis skjer i samme rekkefglge og at noen ganger repeteres nivaene

gjennom karrieren.

3.9.2 Organisasjonsniva

Adams og Morrison (1991) la som nevnt vekt pa at den langsiktige strategien til
organisasjonen ma sta i fokus ved utformingen av karriereplanen. En mate a sgrge for at de
langsiktige malene nas er a lage en oversikt over den humankapitalen organisasjonen har per i
dag og en oversikt over behovet for humankapital som er ngdvendig for & na malene. Dagens
humankapital vil inneholde detaljer om de ansattes ansiennitet, erfaring og kunnskap. Her ma
normal turnover og svingninger i markedet tas hensyn til og sorteres ut. Oversikten vil gjgre
forutsigelser av behov mye enklere slik at organisasjonen unngar store overraskelser. Det vil

likevel alltid oppsta uforutsette hendelser som ma tas hensyn til der og da.

Adams og Morrison (1991) ser ogsa pa hvilken effekt belgnningssystem kan ha i en
karriereplan. De poengterer at karriereplan, belgnningssystem og organisasjonens strategi bgr
henge sammen og at nar belgnningssystemet er kortsiktig, for eksempel kvartalsvis kan dette

pavirke de to andre elementene negativt.

Som vurderingsgrunnlag ved forfremmelser har ansiennitet alltid hatt en sterk rolle, spesielt
blant fagforeningene. Ansiennitet er lett handterbart som kriteria da det er objektivt og lett
observerbart. Milkovich et al. (1994) viser til statistiske undersgkelser utfgrt av blant annet
Gordon et al. (1986) som viser at ansiennitet ikke kan si noe om fremtidig prestasjon. For de
som har nadd toppen og fortsatt har 10-20 ar igjen av karrieren er det viktig a kunne bli gitt
andre muligheter enn rene opprykk. Pa lik linje med de ansatte som vurderer sine sjanser for
opprykk som sma lenger ned i organisasjonen, vil disse toppstillingsmedarbeiderne kunne fgle
seg lite motivert til ekstra innsats. Eksempler pa andre motivasjonsfaktorer for disse kan vare
overgang til en ngkkelrolleoppgave der de far mer ansvar, eller overgang til et team der de

utvider sine arbeidsoppgaver.
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3.9.3 Fagpersoner

Organisasjoner vil ofte ha et utvalg av ansatte som er spesielt flinke innen sitt spesifikke
fagomrade og har ambisjoner om a stige i gradene innenfor dette. I en undersgkelse der
ingenigrstudenter og arbeidende ingenigrer ble intervjuet, har Rynes et al. (1988) funnet ut at
fagpersoner ikke har like store ambisjoner om a lede som lederspirene har. De vil derfor
reagere annerledes pa insentiver og organisasjonen bgr ta hensyn til dette i utforming av
insentivsystemer og karriereplanen. En lgsning foreslatt av Milkovich et al. (1994) er a skape
doble karriereveier der lederveien og fagveien opererer parallelt. Karriereveien for fag vil
fokusere pa forskning og tekniske ferdigheter, mens lederveien vil fokusere pa ansvar og
selvstendighet. Denne Igsningen stgttes av Adams og Morrison (1991) som skriver at
fagpersoner kan velge mellom en teknisk vei eller en ledelsesvei etter hva som best passer
deres egne mal. Pa denne maten kan organisasjoner gi den rette karrieremotivasjonen som
igjen leder til hgyere innsats. I slike organisasjoner er ofte taket pa fagkarrierestigen lavere

enn andre karrierestiger, for eksempel lederstigen.

Problemer oppstar ofte nar forholdene i organisasjonen ikke ligger til rette for a gi
fagpersoner videre utvikling — og forfremmelsesmuligheter nar de nar gverste niva pa stigen.
Videre utvikling kan kun nas ved a ga over pa lederstigen. Det er ikke alle fagspesialister som
er interessert 1 en slik vei og de vil heller ikke automatisk utfgre en bra jobb 1 slike stillinger. I
tillegg vil slike personer ofte starte sin karriere pa trinn over bunnen, noe som gir en kortere
vei a ga. Dersom disse personene blir demotiverte og slutter, kan organisasjonen miste viktig
fagpersonell med stor bedriftsspesifikk kompetanse. Organisasjonen bgr derfor supplere
insentiver gitt ved forfremmelse, for eksempel ved a gi de ansatte mer ansvar, mer varierte

arbeidsoppgaver eller mulighet til a videreutvikle sin kompetanse. (Adams og Morrison 1991)

3.9.4 Hyppighet pa karrierebevegelser

Det er lite forskning pa omradet rundt hva som er optimal tid & beholde den ansatte i hver
stilling. Det meste av det som er gjort pa omradet er a finne ut hva som faktisk blir gjort, ikke
hva som bgr gjgres. Det vil alltid vere store variasjoner fra bedrift til bedrift. Katz (1980) er
en av de fa som har funnet statistiske resultater pa optimal tid. Han fant at optimal tid i hver
posisjon varierer fra tre til ti ar. Denne tiden vil variere avhengig av optimal tid i de tre fasene
sosialisering, innovasjon og stabilisering gjennomgatt i neste avsnitt. Annen empiri

oppsummert av Adams og Morrison (1991) viser at med den ansattes gkende alder gker ogsa
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tiden han/ hun er i samme stilling. Det viser seg ogsa at tiden i fgrste stilling er langt kortere
enn tiden i senere stillinger. Ved kortere tid i hver stilling vil ikke den ansatte ha muligheten
til a se resultatene av det han eller hun har utfgrt. Det vil ogsa vere vanskelig a motivere til

innsats pa oppgaver med langsiktige problemstillinger.

Individet gar ifglge Katz (1980) gjennom tre faser innenfor hver posisjon; sosialisering,
innovasjon og stabilisering. I sosialiseringsfasen lerer den ansatte hva som er forventet og
hva som blir belgnnet samtidig som sosiale forhold bygges. Effektiviteten er i denne perioden
ganske lav. I den innovative fasen er effektiviteten hgyest da den ansatte har blitt trygg pa
utfgrelsen av oppgavene. I stabiliseringsfasen blir den ansatte inngrodd og gjgr ting slik
han/hun gnsker. Innovasjonen er borte, det samme er leringsprosessen. I denne fasen er det
viktig for organisasjonen a hjelpe den ansatte inn i en posisjon der effektiviteten kan gkes. En
organisasjon som tilbyr lav mobilitet fordi de bytter ut interne forfremmelser med ansettelser
av folk fra utsiden, kan oppleve at de ansatte blir umotiverte, noe som resulterer i lav
effektivitet. Oppsummeringen av de empiriske undersgkelser, som Adams og Morrison
(1991) henviser til, viser at den optimale tiden i hver stilling er noe annerledes for tekniske
fagpersoner, fem til syv ar. Den viser ogsa at ledere bytter posisjon i organisasjonen hvert 3,5
ar. Behovet for a veere lenge i hver stilling er mindre for ledere da kravet til spesialisert
kunnskap er lavere. Det er ogsa bevist at de som sitter pa toppstillinger er de som oftest og

tidligst har blitt forfremmet fra begynnelsen av.

3.9.5 Spesialisering

En undersgkelse utfgrt av Hackman og Lawler (1971) viser at en stilling bgr gi den ansatte
muligheten til & benytte ulike ferdigheter. I tillegg bgr en stilling inneholde autonomi,
betydningsfulle og identifiserbare oppgaver. Det bgr sgrges for at det gis tilbakemeldinger til
den ansatte. Katz (1980) finner at jobbrotasjon, a la de ansatte fa prgve seg pa forskjellige
oppgaver, skaper tilfredshet og gker effektiviteten til den ansatte. Dette kan i noen
organisasjoner bety at en lar de ansatte i en periode fa prgve seg pa en prosjektgruppe i stedet
for & arbeide mot kunde, mens i andre organisasjoner kan det bety a la en ansatt jobbe pa en

annen del av samlebandet i en periode.

Karriereutvikling innebarer at den ansatte mgter nye utfordringer som er innenfor deres

kompetanse. Dette kommer i konflikt med en organisasjons behov for ansatte som er
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spesialisert pa sitt felt. For fagpersoner vil det variere fra person til person om de blir motivert
av en spesialisert karrierevei innenfor sitt eget fagomrade eller en bredere karrierevei som
inkluderer flere oppgaver og dimensjoner, for eksempel ledelse. Adams og Morrison (1991)
anbefaler at organisasjoner motiverer spesialister til & bli vaerende i spesialiststillinger hvor de

har unik verdi for organisasjonen.

3.9.6 Karrierestruktur

Adams og Morrison (1991) gjengir en modell for den ideelle karrierestrukturen, skapt av Pelz
og Andrews, se figur 8. Den sier at suksessfulle, produktive karrierer er resultatet nar det er en
balanse mellom sikkerhet og utfordring. Dette er basert pa solid empirisk bevis samlet inn i en
studie av rundt 1 500 ingenigrer og forskere i forskjellige organisasjoner pa slutten av 1970-
tallet. For store utfordring uten sikkerhet skaper en usikker ansatt, mens for mye sikkerhet
uten stimulans fra utfordringer skaper ansatte som jobber ut fra rutine og ikke nytenkning. Det
er viktig at enhver stilling og enhver forfremmelse holder seg innenfor denne balansen for a
forhindre enten en utbrent ansatt eller en uinspirert ansatt. Dersom en endring i stilling ikke er
utfordrende kan den ansatte forfremmes ofte. Det samme gjelder hvis den ansatte raskt fgler

seg trygg i stillingen.

@kende
utfordringer

Utbrent
A

Uinspirert

(@kende sikkerhet, kompetanse og
selvsikkerhet

Figur 8:Optimal balanse mellom utfordring og sikkerhet (Adams og Morrison 1991)
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Det finnes ulike metoder for a strukturere de ansattes bevegelser i organisasjoner. Adams og

Morrison (1991) kategoriserer disse inn 1 fglgende kategorier;

Tradisjonell vertikal: Den eneste maten a bli forfremmet pa er oppover, og ofte bare hvis en
over forlater stillingen. Det er vanskelig 8 komme seg oppover fordi det er mange om
plassene, lederne blir sittende, og det ansettes eksternt til de hgyere nivaene. Denne typen
fungerer best i en voksende organisasjon, siden den vertikale mobiliteten da er hgyere.
Stamme og grener: Illustreres med bildet av et tre. Den ansatte starter i stammen med et
vertikalt system og far muligheten til a spesialisere seg senere. Systemet gir mer fleksibilitet
bade til ansatt og organisasjon, men kan gi fa muligheter om mange vil samme vei.

Planlagt jobbrotasjon: I stedet for at en organisasjon jobber med a fylle en stilling som blir
ledig handler det her om a kontrollere fremtidige stillinger. De ansatte har her stgrre
muligheter for a flyttes mellom divisjoner for a gke erfaringen.

Dobbel stige: Det er her to karriereveier; en ledelsesvei og en spesialisert innenfor
fagomradet. Den ansatte kan velge hvilken vei han/hun vil ga og bedriften slipper a gjgre en
god spesialist til en darlig leder. Nar dette fungerer sitter organisasjonen igjen med bade
ledere og spesialister. For at det skal vere en suksess er det viktig & oppna balanse mellom
stigene. Ettersom fagstigen ofte er kortere enn lederstigen er det viktig at organisasjonen er

oppmerksom pa dette og tilpasser insentivgivningen.

Karriereplata

Et karriereplata defineres som et punkt i karrieren hvor sjansen for videre forfremmelse er
veldig lav. Plataet er en naturlig konsekvens av pyramidestrukturen som finnes i mange
organisasjoner. Slike plata kan lede til umotiverte og lite produktive ansatte. Det er opp til
organisasjonen a forhindre at en ansatt havner pa et slikt punkt. Dette kan gjgres ved a lage et
organisatorisk system som tar hensyn til jobbrotasjon, trening og utvikling. Organisasjonen
kan ogsa gke engasjementet til de ansatte, berike jobbene deres, endre arbeidsgrupper og gi
annen belgnning for innsats. For individet kan det gis karriereradgivning hvor det oppmuntres

til a ta ansvar for sin egen karriere og prgve nye oppgaver.
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Informere de ansatte om systemet

Adams og Morrison (1991) vektlegger hvor viktig det er at de ansatte far ngyaktig og
utfyllende informasjon om sine egne karrieremuligheter i organisasjonen. Det bgr finnes et
veletablert karriereinformasjonssystem. De ansatte bgr ogsa fa tett oppfglging og radgiving
rundt sin egen karriere. I stedet for a la forfremmelser vere tilfeldige kan ledelsen planlegge

karriereveien til de ansatte mer systematisk.

3.9.7 Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling er en viktig del av bedrifters personalstrategi. Ledelse av
kompetanseressurser er ikke en uproblematisk prosess. For a best mulig kunne mgte
styringsproblemer bgr organisasjoner ha ngye gjennomtenkte strategier for handtering av

menneskelige ressurser.

Kompetanseressurser, i motsetning til fysiske og finansielle ressurser, eies og disponeres i
liten grad av bedriften. Arbeidstakere er selv eier av sine kunnskaper og bestemmer derfor
hvordan de gnsker a anvende disse innad i bedriften. Internasjonale studier har vist at i var tid
blir lojaliteten for egen karriere stadig blir sterkere enn lojaliteten for arbeidsgivere.
(Nordhaug 1998) Dette fgrer til at bedrifter blir stilt ovenfor problemstillingen: Hva kan

gjgres for a forhindre at verdifull kompetanse forsvinner ut av bedriften?

Generell og organisasjonsspesifikk kompetanse

Kompetanseressurser kjennetegnes i fglge nyklassisk gkonomisk teori av grad av
organisasjonss@regenheter og organisasjonsspesifikasjon. Kunnskaper og ferdigheter kalles
generell kompetanse dersom de er lite spesifikt knyttet opp mot bedriften og dens s@regne
organisasjon. Den motsatte formen kalles organisasjonss@regen kompetanse. Generell
kompetanse kan overfgres mellom bedrifter og kan vere vanskelig for bedrifter a holde pa
siden den ogsa har verdi for andre bedrifter. Dersom den ansatte kun besitter
organisasjonsspesifikk kompetanse er de mer eller mindre last inn i virksomheten, siden deres
kompetanse ikke har verdi for andre bedrifter enn den hvor de er ansatt. Behovet for generell
kunnskap er ofte en funksjon av hvilket stillingsniva man jobber pa. Ansatte pa hgyere niva
har ofte en lengre utdanning bak seg og er derfor innehavere av mer generell kompetanse enn

kandidater pa lavere niva. (Nordhaug 1998)
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Et vesentlig problem knyttet til kompetanseressurser er asymmetrisk informasjon, siden
arbeidstakeren har bedre informasjon om sin kompetanse enn bedriften har. Det oppstar derfor
situasjoner hvor de ansatte skjuler sin kompetanse av taktiske hensyn eller later som om de
besitter kompetanser de ikke har. Treghetsproblemer oppstar ved at mye kompetanse kan
vare stgpt inn mellom konkrete relasjoner mellom mennesker. Dersom disse relasjonene

opphgrer, forsvinner ogsa kompetansen helt eller delvis.

Det finnes flere styringsproblemer knyttet til kompetanse. Beskyttelsesproblemet dreier seg
om a redusere organisasjonens sarbarhet. Nar ansatte med bedriftsspesifikk kunnskap forlater
bedriften mistes verdifull humankapital samtidig som bedriften blir sarbar av at denne
kapitalen forsvinner ut i markedet. Problemet blir forsterket dersom grupper av medarbeider
forlater bedriften og etablerer et konkurrerende firma. Dette er ikke uvanlig innenfor
konsulentbransjen. En mulig mate a beskytte kunnskapen pa er a erstatte eller supplere

mennesker med systemer for kunnskapsakkumulasjon. (Nordhaug 1998)

Latensproblemet er knyttet til at kompetanseressurser kan vere vanskelige a identifisere. Det
tenkes at en person har evner og potensial som de ikke far utnyttet fordi de aldri far
muligheten til & prgve dem ut. De blir derfor liggende brakke og farer til at kunnskaper og
ferdigheter pa omradet ikke blir utviklet. Individer kan utvikle sin kompetanse gjennom a

teste ut sine evner ved nye utfordringer.

Konfigurasjonsproblemet er det viktigste og vanskeligste styringsproblemet knyttet til
kompetanse. Dette dreier seg om problemer knyttet til a skape komplementaritet innenfor
arbeidsgrupper og enheter. Det kan vare ugunstig med for stor grad av komplementaritet
siden det kan vaere ngdvendig med kunnskapsoverlapping for at gruppen skal fungere.
Kunnskapsoverlapping kan gi en felles referanseramme som fgrer til at arbeidet glir bedre.
Kompetansen i bedriften kan vokse gjennom deling og overfgring mellom ansatte. Ved a
kombinere individer i team kan det ogsa oppsta synergieffekter. Kompetanseutvikling kan gi
flere positive konsekvenser bade for organisasjon og individ. (Nordhaug 1998)

Dette illustreres i tabell 1.

53



Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling

ANALYSENIVA | som gkonomisk som humanistisk

verdiskapning verdiskapning

Forbedret lgnnsutvikling, Stgrre trivsel og velferd
INDIVID Karrierevirkninger 1 arbeidssituasjonen
ORGANISASJON | Forbedre intern og Hgynede etiske

ekstern effektivitet standarder i organisasjonens

atferd

Forbedre nasjonalgkonomisk | Styrking av humanistiske

SAMFUNN konkurransekraft og normer og nasjonal

utvikling

sivilisasjonsutvikling

Tabell 1 Kompetanseutvikling (Nordhaug 1998)
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4.0 Metode

”En metode er en fremgangsmadte, et middel til d lpse problemer og til a komme frem til ny
kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formdlet, hgrer med i arsenalet av
metoder . (Hellevik 1999: 12) Metode er en méte & undersgke pa og omfatter innsamling,
organisering, bearbeiding, analysering og tolkning av data pa en mate som gjgr at en Igsning

kan etterprgves av andre.

4.1 Forskningsdesign

Man opererer med tre grunnleggende forskningsdesign:

e [Eksplorativt design
e Deskriptivt design

e Kausalt design

Hvilket forskningsdesign som benyttes er avhengig av analysens formal.

4.1.1 Eksplorativt design

Et annet ord for eksplorativt er utforskende. Denne type design anvendes nar man har lite
kunnskap om problemet som skal undersgkes. Det er derfor vanlig a bruke denne type design
1 startfasen av en undersgkelse. Gjennom en eksplorerende forundersgkelse kan
problemstillingen gjgres mer eksakt. Pa denne maten far man belyst hvilke
handlingsalternativer som er aktuelle innenfor det valgte omradet. Ved eksplorerende design
er det vanlig a ta i bruk kvalitative metoder som dybdeintervju eller gruppesamtaler samt bruk

av sekundardata. (Gripsrud 2000)

4.1.2 Deskriptivt design

Et deskriptivt design forutsetter at man allerede har et godt bilde av situasjonen og problemet
som skal undersgkes. I motsetning til den eksplorerende undersgkelsen, er denne lite fleksibel.
Den beskrivende undersgkelsen krever klar spesifikasjon av nar, hvorfor og hvordan det skal

undersgkes. Hensikten er a gi en ngyaktig beskrivelse av for eksempel markedsvolum, vekst,
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konkurranse etc. De fleste markedsundersgkelser som utfgres av analyseinstitutter er med

deskriptivt design. (Gripsrud 2000)

4.1.3 Kausalt design

Kausalt design brukes nar beslutningstaker vil undersgke pa hvilken mate en variabel pavirker
verdien pa en eller flere variabler. Beskrivende undersgkelser kan vise at det eksisterer en
sammenheng mellom to variabler. Denne sammenhengen kan danne grunnlag for en kausal
undersgkelse. Forutsetningen er da at en kan sannsynliggjgre at en arsaksvariabel kommer fgr
den andre i tid, og at det ikke eksisterer noen andre arsaksfaktorer. De hgye beviskravene om
arsakssammenheng gjgr at problemstillingen og hypotesene i kausalundersgkelser ma vere

veldig konkrete. (Gripsrud 2000)

4.2 Typer av data

Generelt kan man skille mellom to hovedtyper av data, primar og sekundardata.
Primerdata er data som ikke allerede forligger og som derfor ma innhentes spesielt for a
kunne besvare den aktuelle problemstillingen. Primardata kan deles inn i to hovedkategorier:
e Kvalitative data
e Kbvantitative data
Kvalitative data gar ut pa a finne frem til det underliggende i undersgkelsen og blir mest
benyttet innen eksplorativt design. Denne metoden er vanlig nar problemets karakter er uklar
og det i utgangspunktet ikke eksisterer noen formening om hvilke variabler eller begreper som
forklarer problemet. Kvantitative metoder gar ut pa a innhente og analysere malbare data, det

vil si data som kan utrykkes i tall eller mengdeenheter. (Gripsrud 2000)

Sekunderdata er data som allerede er tilgjengelig. Som oftest ma disse dataene bearbeides fgr
de kan tas 1 bruk til den aktuelle analysen. Det skilles mellom:

¢ Interne kilder

e FEksterne kilder
Eksempler pa interne kilder er salgsrapporter og arsrapporter. Eksterne kilder er offentlige
kilder, som for eksempel data fra statistisk sentralbyra og offentlige myndigheter. Alle data
som er sekundardata i relasjon til en bestemt analyse, har en gang vart primardata for et

annet formal. (Gripsrud 2000)
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4.3 Reliabilitet og validitet

Nar en skal utfgre en analyse, er det viktig a vurdere dataenes validitet og reliabilitet. Validitet
dreier seg om gyldighet. Det er viktig at undersgkelsen maler det man har til hensikt & male.
Reliabilitet dreier seg om palitelighet. Den forteller i hvilken grad man ville fatt omtrent

samme resultat dersom undersgkelsen ble foretatt pa ny.

4.4 Casestudier

En casestudie er en forskningsstrategi, noen ganger linket til et eksperiment, en historie eller
en simulering, men ikke linket til en spesiell type bevis eller metode for datainnhenting. (Yin
2002) Casestudien innebzrer a se pa en situasjon eller tilstand over tid og ga dypt inn i denne.
Et hvordan - eller hvorfor - spgrsmal blir stilt vedrgrende en samtidssituasjon som
etterforskeren har liten eller ingen kontroll over. (Yin 2002) Man kan fa bedre kjennskap
rundt hvorfor ting er som de er i dag, hva som kan gjgres bedre og hvordan dette kan gjgres.
Sammenligningen med medisin er apenbar. Opplysninger om hva som feiler pasienten blir
samlet inn, en diagnose blir stilt, en behandlingsmetode foreslas og gjennomfgres for man ser
hvilket resultat dette gir. Casestudier kan benyttes bade til a skape og til a teste hypoteser.
(Flyvbjerg 2006) Man studerer en avgjgrelse og ser pa hvorfor den ble tatt, hvordan den ble
implementert og hva resultatet ble. (Yin 2002) Yin utdyper ogsa at en casestudie ikke

ngdvendigvis trenger a vere en kvalitativ analyse, men godt kan inneholde kvantitative mal.

4.4.1 Ulike Casestudier

Illustrative casestudier analyserer en situasjon for a gi leser mer informasjon om et emne.
Slik kan det skapes et felles sprak og det ukjente kan gjgres kjent.

Eksplorative casestudier finner ut hva som er problemene, stiller spgrsmal og konstruerer
malemetoder.

Casestudier av kritiske hendelser ser pa en eller to situasjoner eller hendelser uten a
generalisere. Kan i noen tilfeller se pa en spesiell situasjon med hap om a generalisere.
Prospektive casestudier tar utgangspunkt i teori og setter opp hypoteser for hvordan

utviklingen av en sosial eller kulturell prosess vil bli.
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Man skal vere forsiktig med a generalisere pa basis av casestudier. Kaplan (1964)
understreker at for a kunne gjgre det, ma det generaliserte forekomme alltid og overalt, og

dette kriteriet er vanskelig a oppfylle.

4.5 Metodevalg

Det vil hovedsakelig bli benyttet eksplorativt forskningsdesign i startfasen av denne
fagoppgaven, dette for a kunne komme fram til en mest mulig korrekt problemstilling. Vi
gnsker a vite mest mulig om organisasjonen og de utfordringene den star overfor med hensyn
til belgnningssystemet. Senere blir deskriptivt design benyttet pa de konkrete
problemstillingene som forekommer. Belgnningssystemet til Gjensidige Forsikring skal
vurderes og det benyttes informasjon fra dybdeintervju med Marten Skjgstad i Gjensidige,
samt sekund@rdata gjennom offentlig informasjon om selskapet samt interne rapporter.
Studien er en casestudie som ikke inkluderer kvantitative analyser. Det er ikke aktuelt a utfgre

slike kvantitative analyser da tallmateriale ikke er tilgjengelig.
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5.0 Gjensidige

5.1 Historie

Historien til Gjensidige Forsikring kan spores helt tilbake til 1689, da bygdebrannkassen pa
Nes 1 Akershus ble stiftet. I 1922 var det hele 260 brannkasser, og de fikk en felles
overbygning i form av gjenforsikringsselskapet Samtrygd. Hensikten var a gi brannkassene
ryggrad til a tale en stgrre brann. Samtrygd fikk i 1958 tillatelse til a selge forsikring i alle
bransjer med unntak av kredittforsikring. Avtaler ble inngatt med flere selskaper innen bil og
livsforsikring, og endte sa i avtalen Gjensidige Liv og Samtrygd. Gjensidigenavnet, med
Vekteren som logo, ble tatt i bruk av de to selskapene i 1976. Konsernet Gjensidige NOR ble
etablert i 1999, og omfattet Gjensidige Forsikring, Gjensidige Spareforsikring og
Sparebanken NOR. I 2002 ble spareforsikringsselskapet og banken omdannet til
aksjeselskaper under Gjensidige NOR ASA. I 2003 fusjonerte Gjensidige NOR

ASA med Den norske Bank, og tok navnet Dnb NOR. Gjensidige NOR Forsikring ble et eget
konsern og selskapsnavnet pa denne delen er fra mai 2005 endret til Gjensidige Forsikring,
heretter referert til som Gjensidige. Eierformen til Gjensidige innebarer at konsernet eies av

sine kunder. (Gjensidige Online Historie 2007)

Gjensidige sin visjon er at de skal kjenne kunden best og bry seg mest. (Gjensidige Online

Verdiskapningsrapport 2007)

Gjensidige er et av Norges stgrste skadeforsikringsselskap med en gjeldende markedsandel
pa rundt 32 prosent i tredje kvartal 2006. Markedsandelene til Gjensidige og konkurrentene er

vist i figur 9.

324 % 32 %

If skadeforsikring Gjensidige F SpareBank 1 Andre

Figur 9: Markedsandeler i Forsikringsbransjen per 30.09.2006. (Gjensidige Online Kvartalsrapport 2007)
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I Norge har Gjensidige i dag 3 000 ansatte fordelt pa 176 kontorer og 1 million kunder.
Produktene inkluderer ting - og personforsikringer for privat-, landbruks- og
nzringsmarkedet. De leverer i tillegg pensjonsprodukter til n@ringslivet, samt bank- og
spareprodukter til privatpersoner. Gjensidige legger vekt pa at de skal satse pa
relasjonsbygging med sine kunder framfor a vere en ren produktleverandgr. (Gjensidiges

Online Verdiskapningsrapport 2007)

Gjensidige er organisert som vist i selskapsstrukturen i vedlegg 1. I tillegg til & ha virksomhet
i Norge, har Gjensidige to selskaper i Danmark og et i Baltikum. Vi vil konsentrere oss om
Gjensidige sin virksomhet i Norge. I Norge er Gjensidige strukturert som illustrert i vedlegg 2

med konsernsjef pa toppen og organisasjonen delt inn i fem ulike geografiske regioner.

5.2 Humanressurser

Fordelingen av de ansatte i Gjensidige viser at de nar malet om lik fordeling mellom kvinner
og menn. (Gjensidige Online Verdiskapningsrapport 2007) Likevel er det en skjev
kjgnnsfordeling blant lederne, der 65,4 % er mannlige. Gjennomsnittsalderen i organisasjonen
er 44,9 ar og har gkt de siste arene, noe Gjensidige forsgker a endre. Turnoveren i
organisasjonen er lav, noe som Gjensidige begrunner med et lavere utdannelsesniva i

organisasjonen enn hva gjennomsnittet er i Norge.

Gjennom interne kompetansetiltak forsgker Gjensidige a gke nivaet pa den totale
kompetansen i organisasjonen. Kurs og tilbud om mastergrad er noen av tilbudene som gis til
de ansatte. Figur 10 viser utviklingen i organisasjonens kompetansehevingstiltak fra 2002-
2005. Rettferdig lgnn er et fokus i organisasjonen, noe som betyr lik lgnn for likt arbeid.
Lgnnsnivaet hos de mannlige ansatte ligger over de kvinnelige, se figur 10. Dette forklares
med at mennene har hgyere ansiennitet og utdanning, samt at kvinnenes utviklingsmuligheter

ikke har vert like gode som mennenes.
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Figur 10: Kompetanseheving og lgnnsutvikling 2002-2005 (Gjensidige Online Verdiskapningsrapport
2007)

5.3 Belgnningssystemet til Gjensidige

Gjensidige har en visjon for totalkompensasjonen de tilbyr sine ansatte. Den er at belgnning
skal bidra til a skape verdi for selskapet gjennom a tiltrekke, utvikle og beholde dyktige ledere

og medarbeidere, og motivere den riktige atferden.

Viktige prinsipp for totalkompensasjonen i Gjensidige er:

e Den skal vare enkel a forsta og lett a administrere

¢ Den skal understgtte forretningsplan og strategi

¢ Den skal kunne endres uten store negative insentivkonsekvenser og videreutvikles i trad
med endrede forutsetninger

e Den skal vare apen, prestasjonsbasert, rettferdig og forutsigbar

¢ Den skal unnga negativ/uetisk atferd

® Den skal inneholde en oppfglgings- og kontrollmekanisme

® Den skal etablere en insentivstruktur som sikrer rett fokus/atferd

® Den skal vere konkurransedyktig

e Den skal sikre at generelle bonuser ikke utbetales dersom selskapet ikke nar sine

malsetninger

(Skjgstad 2007)
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Materiell Grunnlgnn Tkke- Anerkjennel Total
belgnning materiell | se/Trygghet belgnning
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Kvalitet i
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Figur 11: Totalkompensasjon i Gjensidige (Skjgstad 2007)

Totalkompensasjonen til Gjensidige bestar av en materiell og en ikke-materiell del, se figur
11. Selskapet er opptatt av at Ignnen de tilbyr skal vere rettferdig og pa et niva som er
konkurransedyktig uten a vere lgnnsledende. Selskapet gnsker a tilby trygghet og
forutsigbarhet for sine ansatte. Vi velger a ga dypere inn i punktene variabel lgnn og

karrieremuligheter.

5.3.1 Materiell belgnning

Grunnlgnn

Grunnlgnnen i Gjensidige er basert pa et lgnnsregulativ som er inngatt mellom
Finansnaringens Arbeidsgiverforening og Finansforbundet. Avtalen inneholder 64 lgnnstrinn.
Trinn 1-34 har 8 stillingsklasser som vist i vedlegg 3. Grunnlgnnen settes basert pa ansiennitet
og autorisasjon. For ansatte plassert i Ignnstrinn 1-28 skjer opprykk hvert ar, mens for ansatte

plassert pa trinn 28-34 skjer opprykket annethvert ar.

Lgnnsutvalget (LU) gjennomfgrer hvert ar en lgnnsvurdering av ansatte innen stillingsklasse
B-I og /eller de som er Ignnet opp til Ignnstrinn 50, basert pa blant annet fglgende momenter;
e dyktighet

® initiativ og effektivitet

e samarbeidsevne

e anvendelighet for selskapet
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Tillegg som gis som resultat av denne vurderingen, utbetales som varig opprykk i Ignnstrinn

eller som et engangsbelgp. Ved plassering av ansatte i stillingsklasser legges det vekt pa krav
til utdannelse, praksis og selvstendighet, samt stillingens innhold av arbeidsledelse, ansvar og
komplekse funksjoner. Dersom ansatte overfgres til en lavere lgnnet stilling beholder ansatte,
med minst fem ars tjeneste i hgyere stilling, sitt tidligere stillingslgnnstrinn. Dette gjelder kun

dersom ansatte tiltrer i stillinger som et resultat av en omorganisering.

Unntaket er selgere som Ignnes etter en sarskilt avtale gitt i Hovedavtalen (HA) som er
inngatt mellom Finansforbundet i Gjensidige og Gjensidige Forsikring. De lgnnes etter en
tabell med 43 Ignnstrinn, som vist i vedlegg 4. Lgnn utover tabellen gis som personlige
tillegg. Selgere innenfor n@ringslivssegmentet plasseres i trinn 8-35, mens selgere innen
privat/landbruk segmentet plasseres i trinn 4-32. Det gis ansiennitetstillegg annethvert ar opp
til lgnnstrinn 11 og hvert fjerde ar opp til Ignnstrinn 13. For alle selgere kan det gis tillegg
etter individuell vurdering. Det kan gis bade varige lgnnstillegg og engangsbelgp.

En lgnnsvurdering gjennomfgres arlig pa grunnlag av blant annet fglgende momenter;

e arbeidets kvantitet (salgsresultat, budsjett, servicearbeide og portefgljens stgrrelse og
utvikling)

e arbeidets kvalitet (skadeprosent i portefglje, kundebetjening og ngyaktighet)

¢ samarbeid/selvstendighet (kollegaer, ledelsen og sentralselskapene)

* selvstendighet/initiativ (behov for assistanse fra kontor, ledelse og/eller sentralselskapene)
Dersom det forekommer misforhold mellom salgsresultatet og grunnlgnn over lengre tid

(minimum 2 ar) kan lgnnen settes ned (grunnlgnnskorrigering).

Variabel lgnn

I tillegg til den faste delen, inneholder den materielle belgnningen en variabel del som knyttes
direkte opp mot prestasjoner. Malet for Gjensidige er at de ansatte arbeider mot de samme
malene som bedriften gjgr, og felger de strategiske og gkonomiske mal som er fastsatt. Alle

ansatte blir belgnnet basert pa prestasjoner.

Bade ansatte med salgsoppgaver og gvrige ansatte skal belgnnes for innsats og ferdigheter
utover det som normalt forventes, jevnfgr Seravtalen, SA. Dette blir vurdert av den ansattes

leder ut fra en subjektiv evaluering, og belgnningen gis som et engangstillegg. I den
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subjektive evalueringen benyttes den ansattes oppnaelse av malene gitt i individuelle malkort
som indikatorer. I tillegg til engangstilleggene innfgrte Gjensidige den 1. januar 2007 et
bonussystem hvor selgere blir belgnnet basert pa individuelle prestasjonsmal. For selgere ved
bedriftssenteret (neringslivssegmentet) er det i tillegg inkludert teambaserte mal i ordningen.
Systemet kommer som et resultat av et strammere arbeidsmarked hvor det er stgrre
konkurranse om arbeidskraften, noe som fgrer til et stgrre press pa lgnningene. I tillegg
opererer mange av Gjensidiges konkurrenter med tilsvarende ordninger. Formalet med denne
ordningen er a tiltrekke og beholde dyktige medarbeider og gke prestasjonsnivaet, samt a

forsterke prestasjonskulturen.

Bonusen er utformet som en linezr modell der selger far bonus for alt de selger over
innslagspunktet, som er 100 % av budsijett. Det forutsettes at maloppnaelse per
hovedprodukt/produktomrader ligger pa minimum 90 %. I tillegg kreves det for gvrige
malbare mal og aktiviteter at en oppnar et resultat pa minimum 75 % av satte mal. Gjensidige
har innfgrt et tak pa bonusen, som gjgr seg gjeldende nar resultatet overstiger 150 % av
budsjetterte mal, se figur 12 for illustrasjon. Ansatte kan ikke fa utbetalt bonus stgrre enn 25
% av en arslgnn pa 12,5 maneder. Tabell over méaloppnaelse og bonuslgnn finnes i vedlegg 5.
Denne tabellen illustrerer at bonusordningens form skaper forutsigbarhet i utbetalingene ved
at bonusen stiger lineart i forhold til maloppnaelsen. Grunnlaget for bonus settes av den
enkeltes ansatte sin leder basert pa normkrav, som er felles for alle selgere. Grunnlaget og
endelig maloppnaelse diskuteres med medarbeider i en prestasjonssamtale. Ved sykefravar
utover 10 dager vil den ansatte bli kompensert ved at bonusutbetalingen beregnes som et snitt

av de to foregaende kvartalene.

Bonustak (150 % av budsjett)

Bonus
A \

* »

I »

Maloppnaelse
Innslagspunkt (90 % av budsjett)

Figur 12: Illustrasjon av selgerbonus.
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Selgerne i Gjensidige er delt i tre segmenter; privat (kundesenter og lokalkontor), landbruk
(landbrukssenter og landbruksselgere) og n@ringsliv (bedriftssenter og mellommarked).
Kfriteriene for lgnn for ansatte i de ulike kundegruppene vil variere. For selgere ved
bedriftssenteret gjelder en egen ordning som inkluderer gruppemal for enkelte aktiviteter.
Aktivitetene som vurderes pa gruppeniva er portefglje og lgnnsomhet. Portefgljemalet settes
pa avdelingsniva og skal male mersalg til eksisterende kunder. Lgnnsomhetsmalet maler
forretningsomradets lgnnsomhet, som avhenger av premieinnbetalinger og utbetalinger ved

forsikringskrav.

Bruk av malkort

I salgsbonusen ma krav til gvrige mal og aktiviteter oppfylles for at den ansatte skal oppna
bonusutbetaling. Det kreves minimum maloppnaelse pa 75 % for gvrige mal og aktiviteter.
Innsats ut over minimumskravet vil ikke pavirke bonusutbetalingen. Kravene for gvrige mal
og aktiviteter settes i individuelle malkort for alle ansatte i organisasjonen. Malkortene ble
innfgrt hgsten 2005 som ledd i et forsgk pa a fa en tydeligere kommunikasjon av
prestasjonskrav mellom leder og medarbeider. Malene som inkluderes i malkortene er
resultatmal, leveransemal og tiltaksmal. Hvordan disse malene vektes avhenger av jobbens
karakter. Resultatmal er kvantifiserbare mal som kan hentes fra palitelige kilder.
Leveransemal er mal for konkrete leveranser som for eksempel en prosjektleveranse eller en
utredning. Tiltaksmal er mal som er rettet mot eget miljg eller egen person, dette er mal rundt
kompetanseutvikling og lignende. For en som jobber i bedriftens HR - funksjon vil det vaere
stgrst vekt pa leveranse- og tiltaksmal i malkortene, mens hos selgere vil det vare stgrst vekt

pa resultatmal.

For ansatte som dekkes av selgerbonusordningen er det kun de malbare resultatmalene i
malkortene som legges til grunn for selgerbonusberegning. Eksempler pa mal som inkluderes
her er nysalg, salg av spareavtaler og henvisninger til bank og sparing. Gjensidige har
utarbeidet normer som skal gi retningslinjer for hvordan malkravene for disse settes. Kravene
avhenger av grunnlgnn, segment og region. Normene utarbeides ut i fra tilbakemeldinger pa
budsjettnivaer, analyser av fjorarets resultater og kunnskap om konkurrentenes nivaer.
Normkravene vurderes arlig. Normene for privat, landbruk og naeringsliv for 2007 finnes i

vedlegg 6.
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Mal gitt i malkortene brukes som indikatorer ved avgjgrelser forbundet til engangs- og
grunnlgnnstillegg. For ansatte som over lang tid ikke klarer a levere det malkortet tilsier, kan
konsekvensen vare omstilling eller avvikling. (Gjensidige Online Verdiskapningsrapport

2007)

Ansattegoder

Gjensidige tilbyr per dags dato en rekke goder til sine ansatte, alt fra firmabil til
bedriftshelsetjeneste og julebord. Disse er gitt i vedlegg 7. Hvilke goder som blir gitt, er i stor

grad behovsbasert.

Pensjon

Gjensidige lot tidligere sine ansatte velge mellom ytelsespensjon og innskuddspensjon. I en
ytelsesbasert pensjon betaler arbeidsgiver arlig premie som er basert pa et fremtidig
pensjonsniva. Innbetalingen er beregnet ut fra stgrrelsen pa en ytelse som utbetales fra
oppnadd pensjonsalder. Innskuddspensjon er en bedriftsbetalt pensjon med avtalt arlig
innskudd. Organisasjonen sparer et avtalt kronebelgp for hver medarbeider som star i forhold
til den enkeltes lgnn. Belgpet settes inn pa en pensjonskonto til hver enkelt medarbeider og
den ansatte ma selv velge hvordan innskuddsmidlene skal forvaltes. De ansatte som valgte
ytelsesbasert pensjon vil beholde denne, men alle nyansatte i Gjensidige vil i dag bli gitt

innskuddspensjon. (Skjgstad 2007)

5.3.2 Ikke-materiell belgnning

Den ikke-materielle belgnningen fokuserer pa at de ansatte skal fgle seg verdsatt og at
muligheter for personlig utvikling er tilstede i bedriften. Gjensidige nevner anerkjennelse,
trygghet og kvalitet i arbeidslivet som viktige elementer her. Dette blir forsgkt sikret gjennom
forutsigbarhet i Ignnen og utfordrende arbeidsoppgaver. Gjensidige hevder de har et sterkt
fokus pa nerhet mellom leder og medarbeider som vedlikeholdes gjennom jevnlige
medarbeidersamtaler. Utviklingsmuligheter far den ansatte gjennom muligheten for
videreutdanning og kursing hvor Gjensidige gir de ansatte mye frihet, inkludert fri til a lese til

eksamen.
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Karriereplanmodellen

Karrieremuligheter har vart og er i spesielt fokus hos Gjensidige. Karriereplanmodellen,
heretter kalt KPM, ble innfgrt i 1994 som en modell for karriereutvikling for alle ansatte i
bedriften. Karriereplanmodellen er gjengitt 1 vedlegg 8. Intern rekruttering er viktig for
bedriften og KPM stgtter opp om denne politikken. Modellen bestar av syv nivaer, alle med
forskjellige stillingsklasser innad i nivaene. Det er fire retninger i modellen; ledelse, fag,
prosjekt og kunde. Ansatte pa fag har faglig fordypning innenfor et spesielt fagomrade hvor
de er spesialister. Ansatte som arbeider pa prosjektretningen blir satt pa konkrete prosjekter
som skal fullfgres innen en gitt tid. Ansatte pa retningen kunde befinner seg pa niva en til syv,
mens de resterende starter pa niva fire. Modellen skal gi et formelt rammeverk for hva som
kreves pa de ulike nivaene nar det gjelder jobbinnhold, ansvar, myndighet, relevant praksis,

utdanning, fagkunnskap og personlige egenskaper.

Modellen gir muligheter for karriere pa vertikalt niva, dette betyr bevegelser opp eller ned
mellom stillinger pa ulike nivaer. Den gir ogsa muligheter for horisontal og kryssende
karriere, med dette menes henholdsvis bevegelser mellom stillinger pa samme niva og
bevegelse fra for eksempel ledelsesstigen til fagstigen og motsatt. Det gis ogsa muligheter for

a bevege seg nedover i stigen, da det i enkelte livssituasjoner ogsa vil vare et behov for dette.

Modellen bygger pa en rekke formal. Den skal sgrge for at organisasjonen oppnar en god
utnyttelse av de ansattes kompetanse. Dette betyr at den skal sikre at rett person er pa rett
plass. Modellen skal sikre en tilfredsstillende karriereutvikling for ledere, fagspesialister og
prosjektspesialister for a ivareta utviklingen av ngdvendig kompetanse. Videre skal den skape
et system som ivaretar status og anerkjennelse for faglig kompetanse, likeverdig med den
anerkjennelse som er knyttet til ledelse. Den skal sikre klare krav til hver stilling og sgrge for
mer systematisk og planmessig kompetansebygging. Den skal tiltrekke seg og beholde
kompetente ansatte og videreutvikle ansatte med stort potensial. Modellen skal sgrge for a fa
dekket ledige stillinger og forbedre tilpassingen mellom organisasjon og individ. I tillegg skal

den sikre likhet og ryddighet pa tvers av organisasjonen. (Skjgstad)

Niva en til fire i modellen omfattes av tariffavtaler som gir grunnlaget for innplassering i
modellen. Nye og endrede stillinger ma fgrst innplasseres i henhold til lgnnsavtalen.
Stillingsvurderinger behandles av lokalt ansettelsesrad. @vrige nivaer (fem til syv) plasseres i

henhold til dagens titler og nivakrav, dette avgjgres av ledelsen og behandles av
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personalavdelingen. Gjensidige har gjennom arene gatt mot en flatere organisasjonsstruktur,
noe som avspeiles i fordelingen av ansatte pa nivaene i karriereplanmodellen. Det blir stadig
flere pa hgyere niva og ansatte pa niva en og to er tilnermet ikke-eksisterende. Figur 13 viser
utviklingen i fordelingen av ansatte i karriereplanmodellen i tidsrommet 2003-2005. Figur 14
illustrerer fordelingen av ansatte pa de fire karriereveiene. Vi ser at kunde og fag er omradene

hvor flest ansatte befinner seg. (Gjensidige Online Verdiskapningsrapport 2007)
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Figur 13: Fordeling av ansatte pa nivaer i karrierplanmodellen
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6.0 Analyse

Vi vil her foreta en analyse av Gjensidige sin nyinnfgrte selgerbonus og karriereplanmodellen

fra 1994. Dette vil bli gjort som en sammenligning av teori og organisasjonens praksis.

6.1 Analyse av karriereplanmodellen

Opprinnelig bestod Gjensidige av et stort antall brannkasser. Overgangen fra fullstendig
desentralisert til den sentraliserte organisasjonen de er i dag har vert lang. I dag bestar
Gjensidige av fem regioner som fremdeles er sterkt selvstyrt. Utarbeidelsen av KPM var et
forsgk pa a sentralisere planleggingen av de ansattes karriere i Gjensidige. Etter a ha vert i
bruk siden 1994 har Gjensidige na besluttet at KPM er moden for revidering. I flere ar har det
vert tydelig at modellen ikke har fungert ut fra sin hensikt, nemlig a vaere et system som
sgrger for korrekt plassering av de ansatte, samt et rammeverk for hvilke kriterier og goder

som fglger med til plasseringen.

6.1.1 Insentivskaping

Gjensidiges KPM er et verktgy som kan veere med pa a skape insentiver til positive
prestasjoner hos de ansatte. Ved a innfgre KPM ga Gjensidige rom for de positive virkningene
av a tilrettelegge for intern karriere, og de insentivene dette gir til de ansatte. KPM kan vere
et verdifullt supplement til insentiver som skapes av lgnnskontrakter. En slik modell skaper

bade gkonomiske og ikke-gkonomiske insentiver.

(@konomiske insentiver skapes ved a apne for muligheter for forfremmelse, med Ignnsgkning
som en viktig motivator. KPM gir insentiver til tilegning av ny kunnskap gjennom kravene
som settes til hvert niva. Du kan for eksempel ikke komme deg over niva fire uten a ha
fullfgrt hgyere utdannelse. Gjensidige legger ogsa vekt pa a videreutvikle de ansattes
kunnskap gjennom a tilrettelegge for kurs og skolegang. Forfremmelser av de ansatte kan i
teorien avgjgres bade relativt gjennom turneringer og absolutt gjennom bruk av standarder. I
Gjensidige benyttes standarder gitt som krav spesifisert i KPM. Likevel har man et element av

turneringer da det ikke er rom for a forfremme alle som oppfyller kravene.
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KPM kan vere med pa a forsterke de positive implisitte insentivene, ogsa kalt karrieremotiv.
Ansatte vil forsgke a gke sin markedsverdi ved a klatre i karrieresystemet. Det & kunne vise til
en positiv karriereutvikling i en organisasjon vil i de fleste tilfeller pavirke en persons
markedsverdi positivt. KPM kan gi insentiver for den ansatte til a yte innsats for a pavirke

andres inntrykk av hans/hennes evne og dermed gke sannsynligheten for opprykk.

Ikke-gkonomiske insentiver blir skapt ved a gi utviklingsmuligheter, anerkjennelse og
trygghet i form av en fremtid i organisasjonen. De fleste ansatte setter pris pa a fa
tilbakemeldinger pa egen innsats. Gjennom KPM kan man belgnne ansatte som betyr mye for
organisasjonen, samt gi signaler til de som ikke yter tilfredsstillende ved a begrense videre
bevegelse pa organisasjonens karrierestige. Karriereutviklingen gir den ansatte mulighet til a
pavirke sin egen maloppnaelse, mulighet til a fa ansvar, pavirkningskraft og personlig vekst. I
motsetning til hva gkonomiske insentiver sies a gjgre, vil sjelden de ikke-gkonomiske

insentivene fortrenge individets indre motivasjon.

Et mulig problem med insentivene KPM skaper er knyttet til subjektivitet. Per dags dato
benyttes en subjektiv vurdering for innplassering og bevegelse i KPM. Dersom disse ikke blir
administrert korrekt, vil karrieremuligheter kunne vere lettere oppnaelig for enkelte individer
pa grunn av forskjellsbehandling. Dette kan oppfattes som urettferdig og demotiverende av de
andre ansatte. I tillegg kan systemet lede til innflytelseskostnader hvor de ansatte bruker tid pa
a pavirke evaluator i stedet for a yte innsats som er verdiskapende for organisasjonen. De
insentiveffektene KPM skaper vil variere fra ansatt til ansatt. Dette kan gjgre det vanskelig a

male verdien av KPM sin totale insentivskapning i organisasjonen.

6.1.2 Anvendelse av KPM

KPM var ment som et karrieresystem, men har i lengre tid blitt benyttet som et Ignnssystem.
Intensjonen med plassering av de ansatte i KPM var at hvert niva skal reflektere ferdigheter,
ansvar og kompetanse. I lengre tid har ledere i stedet forfremmet ansatte til et hgyere niva nar
gverste lgnnstrinn for nivaet de befinner seg pa er nadd. (Skjgstad 2007) Forfremmelsen blir
da brukt som et middel for a gi den ansatte hgyere Ignn. Den manglende overholdelsen av
modellens formal har fgrt til feilplasseringer pa nivaene. Ansatte er plassert pa nivaer hvor de
ikke oppfyller kriteriene spesifisert i modellen, dette kan redusere motivasjonseffekten av

plasseringene. Opprykk gjort for a gi hgyere lgnn kan ha bidratt til en forflyttelse av ansatte
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fra de laveste nivaene til de hgyeste. I dag er det et stort antall direktgrer i organisasjonen,
mens det er tiln@rmet ingen ansatte pa de laveste nivaene. I praksis er det kun niva tre til syv
som brukes. (Se figur 13) Det a la ansatte starte pa niva tre kan ha positive

motivasjonseffekter ved at toppen virker neermere og mer oppnaelig.

Med sa mange pa de hgyeste nivaene kan deler av eksklusiviteten og insentiveffekten ved a
komme til toppen reduseres. Opsjonsverdien av videre forfremmelse for den enkelte ansatte
blir redusert nar stigen gjgres kortere. Dagens anvendelse av modellen kan bidra til at dens

fulle potensial forbundet med insentiver skapt av forfremmelser ikke utnyttes.

6.1.3 Modellens utforming

Utformingen av Gjensidige sin modell har mangler med hensyn til formalene om sikre, klare
krav til hver stilling. KPM inneholder store mengder detaljer vedrgrende hva som kreves og
forventes pa hvert niva. Studerer man modellen mer ngyaktig ser man at disse detaljene i stor
grad er like gjennom alle nivaer. Det er positivt at organisasjonen har forsgkt a inkludere de
elementer som er relevante for bade individ og organisasjon. Pa denne maten vil
forhapentligvis ulike aspekter ved den ansattes karriereutvikling bli inkludert. Pa den andre
siden vil for mange detaljer og for fa forskjeller mellom kravene pa de ulike nivaene kunne
skape et system som er vanskelig a forsta og benytte, bade for ledere og ansatte. Mengden av
detaljer forer til at noen av elementene 1 modellen blir diffuse. Et av kravene Gjensidige stiller
er at en ansatt pa niva syv ma inneha strategisk kunnskap. Hva Gjensidige legger i dette, og
hvem som avgjgr om en person innehar denne kunnskapen, er uvisst. Nar kravene som stilles
er sa diffuse er det kanskje ikke overraskende at organisasjonen opplever problemer med
anvendelsen. Det skal likevel merkes at dette ikke ngdvendigvis trenger a vaere et problem da
det kan vere allment forstatt innad i organisasjonen hva de ulike kravene i modellen

innebarer.

6.1.4 Evalueringsmetoder

Vurdering av hvorvidt ansatte kvalifiserer for bevegelser i organisasjonen avgjgres pa niva
fem til syv av den enkeltes leder. Pa niva en til fire avgjgres dette av lokalt ansettelsesrad.
Den ansatte vurderes opp mot de objektivene kriteriene som er satt i modellen, mens selve

vurderingen blir gjort subjektivt. En subjektiv evaluering kan vaere med pa a fange opp positiv
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innsats som ikke inkluderes i objektive mal. Pa den maten skapes det bedre samsvar mellom
mal og sann verdi. Ved a benytte denne typen vurderinger kan Gjensidige redusere
sannsynligheten for strategisk tilpasning. Kriteriene for bevegelser er komplekse, og det er
vanskelig & male hvorvidt ansatte oppfyller disse. Subjektiv evaluering vil derfor vaere et
positivt supplement til objektiv evaluering. En fullstendig objektiv evaluering vil mest
sannsynlig ikke vaere gjennomfgrbar, og hvis mulig vil den vare svart kostbar siden sa mange
kriterier skal vurderes. KPM kan fungere som et supplement til den resultatbaserte lgnnen og

belgnne aktiviteter som ikke fanges opp av resultatmalene.

Subjektiv evaluering apner samtidig for manipulasjon og pavirkning. Gjensidige kan komme
til a stgte pa problemer knyttet til innflytelseskostnader, hvor den ansatte bruker tid pa a
pavirke evaluator. Evalueringen kan pavirkes av “trynefaktor”, hvor utfallet kan avgjgres av
hvor godt likt man er av evaluator. Hos Gjensidige har de ansatte ofte blitt flyttet opp i
nivaene uten a oppfylle de objektivt satte kravene. (Skjgstad 2007) Dette vekker mistanke om
at den subjektive evalueringen fgrer til feilplasseringer, noe som kan redusere systemets
rettferdighet. En mate a redusere de negative effektene knyttet til subjektiv evaluering er a la
flere evaluere hver enkelt ansatt. Dette vil gke sannsynligheten for at den sanne verdien av de
ansattes innsats fanges opp. Per i dag benytter Gjensidige seg kun av en evaluator. A benytte
mange evaluatorer koster, og en ma avveie hvorvidt de positive effektene som reduserte

malefeil gir, er stgrre enn kostnadene.

6.1.5 Interne arbeidsmarkeder (IAM)

Arbeidsforholdene hos Gjensidige karakteriseres av en rekke faktorer som vi finner i [AM.
Det eksisterer en kontrakt mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, og det eksisterer et langvarig
arbeidsforhold. Nar en person er fast ansatt, kan arbeidsgiver kun avslutte arbeidsforholdet
dersom det foreligger forhold som tillater oppsigelse. KPM er med pa a kommunisere et
gnske om et langvarig arbeidsforhold gjennom a tilrettelegge for karrierer innad i
organisasjonen. I Gjensidige blir nye arbeidere stort sett ansatt i “inngangsport”-stillinger. Det
er ikke vanlig at nyansatte blir ansatt i stillinger pa de hgyeste nivaene i KPM. Pa niva seks og

sju stilles det krav om kunnskaper om virksomheten og gruppen.

I trad med IAM er det et stort fokus pa forfremmelser innenfra i Gjensidige. KPM fungerer

som et rammeverk for interne forfremmelser og oppmuntrer karrierebevegelser i
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organisasjonen. Modellen har formelle regler og prosedyrer som gir retningslinjer for
arbeidsforholdet, der lgnn er knyttet til stillingen fremfor individ. Det er gitte Ignnsintervaller
for de ulike nivaene i KPM. Prosedyren der ledere i Gjensidige forfremmer ansatte for a gi
hgyere Ignn uten at kravene til det nye nivaet er tilfredsstilt, kan tyde pa vanskeligheter med a
knytte lgnn til stilling og et behov for a knytte den til individ. Et annet element i IAM er

senioritet. I Gjensidige vektlegges denne ved at den ansatte far arlig gkning i grunnlgnn.

Det kan vere problematisk a knytte belgnning til rank i bedriften dersom de ulike nivaene
inneberer ulike arbeidsoppgaver. Dette kan Igses ved a benytte parallelle karrierestiger.
Gjensidiges KPM har fire forskjellige karrierestiger, henholdsvis kunderettet salg/service, fag,

ledelse og prosjekt.

Et problem knyttet til interne forfremmelser er at det er en fare for at en ansatt blir forfremmet
til et niva hvor han/hun er inkompetent, det sakalte Peter Principle”. Det settes i KPM krav
til hva en person ma inneha av kvalifikasjoner og egenskaper for a flytte niva. Likevel kan
subjektiviteten, og det faktum at det er rom for a flytte personer til et niva hvor de ikke
oppfyller kravene, fgre til at en finner feil person pa feil niva. Til tross for feilplassering av
ansatte, har samtaler med Gjensidige ikke gitt indikasjoner pa at dette er noe stort problem i

organisasjonen.

De ansatte i Gjensidige kan ved eksistensen av et JAM bli mer lojale overfor organisasjonen
og trygge pa sin egen arbeidsplass. De ansatte blir lenge i Gjensidige og turnoveren er lav.
Samtidig kan en lang karriere i organisasjonen fgre til at de ansatte blir lite innovative. Det
observeres at sammensettingen av ansatte i Gjensidige er preget av hgy alder. Dersom det er
lenge siden den ansatte avsluttet sin formelle utdannelse og han/hun ikke har hatt faglig pafyll
underveis, er det mindre sannsynlig at han/hun kan tilfgre ny kunnskap og metodikk til

organisasjonen.

6.1.6 Fagpersoner og karriere

Med utgangspunkt i teori om ulike karriereoppbygginger observeres det at Gjensidige
benytter seg av bade planlagt jobbrotasjon og dobbel stige. Planlagt jobbrotasjon hjelper
Gjensidige a oppna et av formalene med KPM, nemlig a dekke ledige stillinger. KPM kan

benyttes av organisasjonen for a mgte fremtidige behov for kompetanse. Modellen kan
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benyttes til a planlegge den ansattes karriere i organisasjonen. Den ansatte far da
tilbakemelding pa egen innsats og muligheten til a utnytte sine evner, samt at han/hun kan
videreutvikle seg. Organisasjonen kan pa sin side fa en oversikt over sine ansattes kompetanse

per dags dato, samt hvilke fremtidsutsikter de ansatte har.

Gjensidige har laget et flerstigesystem der de har en separat karrierestige for ledere og
fagpersoner. Et av formalene med KPM er a likestille en fagkarriere med en lederkarriere. I
dag blir lederstigen sett pa som den mest prestisjefylte. Dette star i kontrast med Gjensidige
sitt gnske om en flatere organisasjonsstruktur. De ulike gruppene gis ulike karrieremuligheter,
og stigen til fagpersoner gar i praksis kun fra niva tre til niva fem. (Skjgstad 2007) For at et
flerstigesystem skal fungere optimalt, bgr kriteriene pa hvert niva skilles klart for de ulike
gruppene av ansatte. Utformingen av KPM tyder pa at Gjensidige kan ha problemer knyttet til
dette. Fagpersoner bgr ha sine egne konkrete spesifiseringer av hva som kreves for hvert niva,
det samme bgr lederne. Det er naturlig at det ikke kreves de samme kvalifikasjonene for a
klatre pa lederstigen som pa fagstigen. Pa fagstigen kan spesialisering og utdannelsesniva

veare viktigere enn de er pa lederstigen.

Stigesystemet er skapt nettopp for a kunne motivere ledere og fagpersoner hver for seg. Nar
niva fem er nadd, kan i praksis ikke fagpersonen ga hgyere uten & ga over pa lederstigen. Det
er ikke sikkert fagpersonen er interessert i dette, og det er ikke optimalt for organisasjonen a
la en dyktig fagperson utfgre en darlig lederjobb. Det fagpersoner opplever nar de kommer til
niva fem er et karriereplata. Et flerstigesystem utvikles ofte for & unnga nettopp dette
problemet, og generelt sett er Gjensidige flinke til & forebygge plataene. De ansatte har
mulighet til & ga bade opp, ned og sidelengs i systemet, og a utvikle seg pa ulike omrader. Nar
et karrieresystem er velfungerende vil de ansatte kunne ta ansvar for egen karriere og
planlegge denne slik at de unngar a mgte plataer i sin karriere der videre forfremmelse er
omtrent uoppnaelig. Dette vil bade de ansatte og organisasjonen ha nytte av. Det er ikke
gnskelig for organisasjonen med karriereplataer, siden det er vanskeligere & motivere de
ansatte nar de har nadd et plata. Nar ansatte nar plataer vil insentivene som karrieremuligheter
og videre forfremmelse skaper, forsvinne. Dersom platéaer er uunngaelige, kan det vere en idé
a utforme andre insentiver for de ansatte. For Gjensidige kan dette vere spesielt aktuelt for
fagpersoner pa hgye niva. Dette kan gjgres ved a la de ansatte fa mer ansvar eller endrede
arbeidsoppgaver for a berike jobbene. Man kan endre arbeidsgrupper eller gi annen belgnning

for innsats. For individet kan det gis karriereradgivning hvor det oppmuntres til 4 ta ansvar for
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sin videre karriere og prgve nye oppgaver. Balansen mellom a la den ansatte fa variasjon

samtidig som man gnsker a beholde den spesialiserte humankapitalen er vanskelig.

A ha oppmerksomhet pa Milkovich sine karrieretrinn kan hjelpe organisasjonen & bedre
utnytte fordelene, og unnga ulempene som er knyttet til hvert trinn. Organisasjonen bgr vere
oppmerksom pa balansegangen mellom utfordringer og sikkerhet for a unnga at den ansatte

foler seg usikker eller at nytenkning blir fortrengt til fordel for rutine.

6.1.7 Beholde kompetansen

I et produksjonsselskap vil de stgrste verdiskapningene skje ved hjelp av driftsmidler. I
Gjensidige er det humankapitalen, som de ansatte er innehavere av, som star for
verdiskapningen. Den kompetansen de ansatte besitter er svert viktig for Gjensidige sin
eksistens, dette gjelder bade organisasjonsspesifikk kompetanse og generell kompetanse. Det
er viktig for Gjensidige a tilpasse organisasjonen og fgre en personalpolitikk slik at denne
kompetansen beholdes i organisasjonen. Gjennom det interne arbeidsmarkedet klarer
organisasjonen a mgte beskyttelsesproblemet ved a gi de ansatte insentiver til a utvikle sin
karriere internt i organisasjonen. Gjennom medarbeidersamtaler forsgker Gjensidige a
avdekke kompetansen som ligger latent og la de ansatte fa utnytte sine evner. Ved a la de
ansatte arbeide i team kan organisasjonen redusere konfigurasjonsproblemet, dette blir gjort i

noen deler av organisasjonen.

Der Gjensidige kan stgte pa problemer er for fagpersoner. Etter en lengre utdannelse innehar
denne gruppen ansatte mye generell kompetanse. I noen tilfeller er de ogsa spesialisert
innenfor et omrade som er felles innen forsikringsbransjen, de innehar da mye
bransjespesifikk kompetanse. Disse typene kompetanse gir fagpersonen stor verdi i markedet.
Problemene Gjensidige har med a tilpasse karrierestigen til fagpersoner og med a gi disse

personene alternative insentiver, kan drive fagpersoner ut av organisasjonen.

6.1.8 Kommunisere systemet til de ansatte

Fordi Gjensidige allerede har innfgrt systemet, vil en revidering kunne vere enklere a
kommunisere til de ansatte enn en helt ny innfgring ville veert. Det er viktig at de ansatte far

all informasjon og at denne er lett tilgjengelig og forstaelig. Slik systemet er i dag er det
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vanskelig for den ansatte a forsta hva som ma til for a bli forfremmet i systemet. Det kan vere
fruktbart a ta modellen i bruk i medarbeidersamtaler som et hjelpemiddel for den ansatte og
bedriften til a planlegge den ansattes fremtid i organisasjonen. Slik modellen framstar i dag er
den vanskelig a kommunisere pa grunn av sin kompleksitet. Modellen har i varierende grad

blitt benyttet i organisasjonen, i noen tilfeller har den praktisk talt blitt glemt.

6.1.9 Konklusjon

Ut fra analysen vi har utfgrt har vi oppdaget flere styrker og svakheter ved Gjensidiges KPM.
Karriereplanmodellen kan vere med pa a skape positive effekter utover de som skapes av
Ignnskontrakter. Modellen kan i tillegg hjelpe til i sentraliseringen av organisasjonen slik at
likhet og ryddighet pa tvers av organisasjonen sikres. KPM skaper et internt arbeidsmarked

hvor de ansatte oppfordres til en langsiktig karriere i organisasjonen.

KPM framstar som kompleks og det er tidkrevende a fa en fullstendig forstaelse av den. Det
blir dermed vanskelig 8 kommunisere modellen, noe som kan vere med pa a vanskeliggjore
anvendelsen. Et manglende klart skille mellom karrierestigene kan virke hemmende pa
karrieremuligheter og insentivene de skaper, spesielt for fagpersoner. Nar Gjensidige na ser at
KPM ikke fungerer som forventet, kan delegeringen av vurderinger og beslutninger vere en
av arsakene. Det a vaere konsekvent pa a bruke systemet til det var ment for, har vert
vanskelig nar ulike avgjgrelser tas av personer i ulike deler av landet. Det har vert variasjoner
1 hvor stor grad systemet har blitt kommunisert til de ansatte og i hvor stor grad det har blitt
brukt som et verktgy for planlegging av ansattes karrierer. I fglge Gjensidige har en

inkonsekvent bruk av modellen ledet til feilplassering av ansatte.
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6.2 Analyse av selgerbonus

I januar 2007 innfgrte Gjensidige en sentralisert selgerbonusordning i et forsgk pa a sikre
likhet og rettferdighet i de ansattes belgnningssystem. De lokale kontorene i de fem regionene
hadde i lang tid fatt operere fritt med hensyn til bonusbestemmelser. For selskapet som helhet
ble dette betraktet som lite heldig. Beslutninger rundt bonusene ble tidligere gjort “under
teppet” og aldri dokumentert. Bonus ble ofte utbetalt basert pa subjektive vurderinger, det var
ikke noe tak pa bonusene og de ble derfor i mange tilfeller store. Det a sentralisere
bonusordningen for de ulike regionene har bydd pa utfordringer siden det eksisterer store
regionale ulikheter. For eksempel har Gjensidige en stgrre markedsandel i landlige omrader
som Gudbrandsdalen, enn de har i byer som Oslo. A selge forsikringer i mindre tettbebygde

strgk er vanskeligere enn i byer, der mulighetene for nysalg er store. (Skjgstad 2007)

Gjennom a knytte lgnn til resultat kan i stgrre grad interessene til bedriften og de ansatte bli
sammenfallende. Det er vanskelig a fange opp kompleksiteten i arbeidsforholdet ved bruk av
prestasjonslgnn. Problemer knyttet til for eksempel multitasking, mothakeeffekt og
vridningseffekter kan oppsta. Ulike problemer Gjensidige kan stgte pa vil bli gatt gjennom i

denne analysen.

6.2.1 Tiltrekke og beholde

Belgnning benyttes for a endre atferd, som et forsgk pa a balansere interessene til bedriften og
arbeideren, samt for a redusere agentkostnadene. Prestasjonsbasert Ignn benyttes for a

tiltrekke og beholde de riktige ansatte, samt a stimulere til ekstra innsats.

Da bonusordningen ble innfgrt 1 januar 2007 ble en variabel lgnnsdel lagt til en allerede
eksisterende grunnlgnn. Sistnevnte ble ikke endret. Det nye systemet kan hjelpe Gjensidige i
kampen om arbeidstakerne. Med en prestasjonsbasert lgnn kan Gjensidige tiltrekke seg de
ansatte som tror de vil selge bra og oppna en hgy bonus. Siden Gjensidige beholder
grunnlgnnselementet vil sannsynligvis ikke risikoen den ansatte barer gke ved innfgring av
bonusordningen. Organisasjonen kan med dette unnga a miste ansatte pa grunn av hgy

risikoaversjon. Gjensidige kan ogsa klare a beholde de riktige ansatte ved at disse far respons
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og belgnning for sin innsats. De som gjgr en god innsats vil komme fram i lyset, og de som

ikke yter vil "straffes” ved 4 ikke fa utbetalt bonus.

Ved a ha et grunnlgnnselement tar organisasjonen hensyn til at menneskers preferanser med
hensyn til Ignn forandres over tid. For eldre arbeidstakere vil ofte lgnn vere mindre viktig enn
det er for unge. De vil sannsynligvis verdsette et fleksibelt arbeidsforhold hgyere enn store
lgnnsutbetalinger da de i stgrre grad er sikret gkonomisk. Det er gnskelig & beholde eldre
ansatte siden de sitter pa mye verdifull kompetanse. Ved a beholde hele grunnlgnnselementet

unngar sannsynligvis organisasjonen a miste disse.

Det apnes i liten grad for ”lemon” problemet, der de darlige agentene driver ut de gode. Dette
fordi belgnningen den ansatte far utbetalt ikke vil reduseres av at andre yter lav innsats. I
bedriftssenteret apnes det derimot for at en ansatts utbetaling til en viss grad kan pavirkes av

hvordan andre presterer.

6.2.2 Budsjettfastsettelse

Budsjettert salg for hver enkelt medarbeider blir avgjort i medarbeidersamtaler. Her blir ogsa
individuelle mal og krav til malkortet bestemt. Budsjett og gvrige mal avgjgres ut fra normer
basert pa hva som normalt forventes ut fra grunnlgnnsniva og geografisk tilknytning, se
vedlegg 6. Det vil settes hgyere krav til en ansatt med hgy grunnlgnn som selger i et
tettbebygd omrade. Budsjett settes arlig, og dette malet deles sa i 47 uker og multipliseres til

maned - og kvartalsmal.

Ved budsjettfastsettelse kan redusert salg i lavkonjunkturtider tas hensyn til. En annen positiv
konsekvens er at den enkeltes evner blir tatt hensyn til nar mal settes. Grunnlgnnsnivaet er et
signal for evnene til den ansatte som da kan vere sikker pa at mal og krav er oppnaelige. De
store regionale forskjellene som finnes i organisasjonen kan ogsa tas hensyn til. Budsjettet til

en selger i Oslo kan settes hgyere enn budsjettet til en selger i Gudbrandsdalen.

Grunnlgnnen vil som sagt veere med pa a avgjgre hvor stort budsjett en selger ma na, og

bestemmer dermed ogsa taket pa bonusen. Dette betyr at bonus () er lik grunnlgnn ()
multiplisert med en gitt prosentsats (p), = pa . Hvis den ansatte lett nar taket pa budsjettet

sitt, kan dette fungere som et signal pa at den ansatte bgr fa en gkning i grunnlgnn og dermed
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skjerpede krav til budsjett. Ved mislighold av salgsresultater over lengre tid vil ikke den
ansatte bare ga glipp av bonus, men kan ogsa risikere a bli satt ned i grunnlgnn. Den ansattes
budsjettkrav vil med dette bli redusert, noe som vil fgre til en mer “korrekt ” plassering av
vedkommende. Siden organisasjonen knytter bonus og grunnlgnn sammen kan

insentiveffekten vere vanskelig a fastsla.

Organisasjonen benytter seg i liten grad av relative vurderinger. Ved bruk av relative
vurderinger blir felles st@y silt ut, og subjektiviteten i vurderingene kan reduseres. Ulempen er
at de ansatte blir mindre villige til & samarbeide og dele informasjon da dette kan redusere
deres egen evne til a ”vinne”. Gjensidige uttaler selv at samarbeid er mindre viktig i alle
segmenter bortsett fra bedriftssenterdelen i neringslivssegmentet. Organisasjonen benytter
seg likevel ikke av relative vurderinger i noen relevant utstrekning. Relative vurderinger
inkluderes til en viss grad implisitt ved budsjettfastsettelse. Organisasjonen har satt sammen et
forum for hver region. Her sammenlignes salgsresultater og budsjetter slik at normer for
denne regionen kan settes. En ansatt i denne regionen vil da bli forventet a prestere pa et visst
niva ut fra hvordan de andre pa dette nivaet har prestert. Selgere i samme region vil ha
tilnzermet de samme forutsetningene for a oppna resultater. Budsjett kan da fastsettes ved a ta

hensyn til andres prestasjoner slik at enkeltansatte sine krav ikke blir feil.

Malene som inkluderes i malkort er salgsmal av ulike typer forsikringer i tillegg til gvrige mal
og aktiviteter. Disse inkluderer nysalg, henvisninger og salg av ulike andre produkter som
Spareavtaler og NAF medlemskap. Aktiviteter som for eksempel oppfglging av kunde eller
andre kundeserviceaktiviteter er ikke inkludert da de ikke ansees malbare. De ikke-malbare
parametrene som er inkludert i malkortet er ikke knyttet til bonusmodellen og blir ikke

inkludert i bonusberegningen. Disse malene kan derfor bli underprioritert av de ansatte.

Det var gnskelig a inkludere et mal for kundetilfredshet i bonussystemet. Dette ble ikke gjort
siden kundetilfredshet er vanskelig & male og sannsynligvis kostbart. Det er vanskelig a fa
kunder til a svare pa slike undersgkelser noe som sannsynligvis vil gi lite palitelige malinger.
I tillegg vil det kunne veere vanskelig a spore tilfredsheten tilbake til den enkeltes

medarbeiders innsats, og malet ma i sa tilfelle vere teambasert.
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6.2.3 Bonusens form

Bonussystemet er provisjonsbasert og har en enkel og lett forstaelig struktur da det er linezrt
med innslagspunkt og tak. Dersom en ansatt ikke nar innslagspunktet pa 100 % av budsjett vil
han/hun likevel motta grunnlgnn. Begrensninger nedad er med pa a redusere risikoen de
ansatte ma bere. Risikodeling er en viktig faktor i prinsipal- agentkontrakter. De fleste
agenter er risikoaverse, men graden av risikoaversjon varierer fra person til person. Dersom

grunnlgnnen settes for lavt, vil ikke bedriften klare & tiltrekke seg medarbeidere.

Et bonussystem med innslagspunkt og tak ser ut som fglger.

Arlig bonus

Insentiv sone
. -

Bonustak

Bomusmal

l | Objektive prestasjonsmal
Terskel Standard (= forventet verdi) {2V, satt sammen av flere mal)

Figur 15: Bonussystem med innslagspunkt, insentivsone og tak. (Bragelien 2005)

Fordelen med tak i bonussystemer er at bonusutbetalingene begrenses, og dermed ogsa
lgnnskostnadene. For Gjensidige sin del betyr dette at det aldri er aktuelt a betale ut mer enn
25 % av grunnlgnn i bonusutbetaling. De unngar med dette store utbetalinger i spesielt gode
tider eller ved uforutsette hendelser. I mange tilfeller vil kostnadene ved & oppmuntre innsats
ut over et visst niva vaere hgyere enn inntektene fra denne innsatsen. Tak er ogsa med pa a
sikre mot feildesign av insentivordningen. Ved a benytte tak pa ordningen kan man dempe
negative vridningseffekter siden de ansatte kan rette oppmerksomheten mot andre oppgaver
nar malene er nadd. Ettersom slike vridningseffekter i liten grad tas hensyn til i gvrige mal og

aktiviteter, kan taket vere viktig for Gjensidiges bonusordning.
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Ulempen med tak er at det ikke oppmuntrer til eksepsjonelle resultater, det vil si innsats for a
oppna mer enn 150 % av budsjett. Dersom det er mulig a yte mye hgyere en 50 % over

budsjett bgr det stilles spgrsmal om hvorvidt budsjettmalene er satt for lavt.

En fordel med lineare ordninger er at insentiveffekten ikke er avhengig av hvordan man
ligger an til a na et bestemt mal sa lenge man befinner seg innenfor insentivsonen (se figur
15). Ved en stegvis bonusordning vil insentiveffekten forsvinne dersom en ansatt ser at

han/hun ikke kan oppna bonus eller at han/hun lett kan oppna bonus.

Ved utarbeidelsen av bonusmodellen ble en stegvis ordning vurdert. Denne skulle inneholde
faste bonussatser for de ulike prestasjonsnivaene og operere med de samme satsene i de ulike
segment. Denne ordningen ble tatt darlig imot av de ansatte i neringslivssegmentet. Dette
fordi lgnnsnivaet er hgyere i naeringslivssegmentet enn i de gvrige, og de ansatte her reagerte
negativt pa at de ble presentert for like bonussatser som privat- og landbrukssegmentet. Dette
problemet ble lgst ved & presentere en lineser bonusordning hvor bonusutbetalingene ble

knyttet opp mot den enkeltes grunnlgnn. (Skjgstad 2007)

6.2.4 Individuelle og teambaserte mal

Med unntak av selgere i neringslivssegmentet har Gjensidige valgt a betale bonus kun ut fra
individuell innsats. Selgere som arbeider mot n&ringslivet har en bonus som i tillegg til
individuelle salg av produkter og gvrige mal og aktiviteter, baserer seg pa gruppemal for
portefglje og Ignnsomhet. Dette er gjort fordi Gjensidige mener samarbeid er spesielt viktig i
dette segmentet. Ved a benytte gruppemal oppmuntres det til samarbeid og
informasjonsdeling. Den enkelte selger star alene ansvarlig for salget, og far dette godkjent pa
sin individuelle bonus. Han/hun far derimot ikke utbetalt bonus uten at avdelingen har
oppnadd et minimum pa 90 % av satte mal pa sin kundeportefglje, og hele forretningsomradet

har oppnadd et minimum pa 80 % av satte mal for lgnnsomhetsniva.

Et problem knyttet til teambaserte mal er gratispassasjerproblemet. Siden bonusordningen er
ny er det vanskelig & uttale seg om hvorvidt dette er et problem hos Gjensidige, men vi vet at
trusler om sosiale sanksjoner kan vare med pa a redusere dette problemet. En arsak til at

gruppemal ofte benyttes er at individuell innsats kan vare vanskelig a male pa enkelte

81



aktiviteter. I de resterende tre segmentene gis bonus ut i fra individuelle mal. Gjensidiges

argument for dette er at samarbeid og informasjonsdeling ikke er like viktig her.

Problemer som kan oppsta i segmentene hvor det er sterkt fokus pa individuelle mal er
forbundet med redusert samarbeid og informasjonsdeling. Dette kan virke negativt pa det
sosiale miljget og leringsmiljget i de aktuelle avdelingene. Selv om Gjensidige har lite fokus
pa samarbeid, mellom de ansatte, vil det ikke bli like mye intern konkurranse som ved bruk av
relativ prestasjonsevaluering. A hjelpe en annen medarbeider vil ikke automatisk redusere en
ansatt sine sjanser for a oppna bonus. Samarbeid og informasjonsdeling kan vere mulig sa

lenge det ikke stjeler fra tiden den ansatte bruker pa a opparbeide egen bonus.

Gjensidige sin tanke med systemet er at der teamarbeid er positivt kan det inkluderes i
malkortet og premieres ved bruk av engangstillegg. Denne ordningen er noksa vag, noe som

kan fgre til at positive og verdiskapende aktiviteter ikke fanges opp.

6.2.5 Mothakeeffekt ved budsjettoppnaelse

Den variable lgnnen i Gjensidige slar inn ved 100 % oppnaelse av budsjett. For hver prosent
over maloppnaelse vil den ansatte fa utbetalt et tillegg pa 0,5 % av sin grunnlgnn. Denne
ordningen kan fgre til en mulig negativ konsekvens kalt mothakeeffekten. En hgy
maloppnaelse i dag kan gi skjerpede krav til morgendagens innsats. Dette kan fgre til at
agenten yter mindre i dag. Ved utarbeidelse av normkravene for budsjettfastsettelse legges
blant annet fjorarets resultat til grunn. Dette kan lede til at de ansatte gjennom a yte lavere
innsats i dag vil forsgke a pavirke normsetting for a gjgre morgendagens budsjett lavere. Dette
vil i Gjensidige vere vanskelig siden normkravene pavirkes av prestasjonene til alle ansatte,
hvilket betyr at hva en enkelt person gjgr i svert liten grad vil pavirke. Se avsnitt ”Bruk av

malkort” i delkapittel 5.3.1 Materiell Belgnning.

Uavhengig av hvor stort budsjettet til den ansatte er, danner grunnlgnnen grunnlaget for
utbetalt bonus. Lavt budsjett, sa fremt agent oppnar malet, vil derfor ikke pavirke
bonusutbetalingen. Dersom bonus i stedet ble betalt ut som en prosentsats av budsjett, ville
den ansatte ha insentiv til a vise virkelig prestasjonsevne. Dette for & pavirke

budsjettfastsettelsen slik at det ligger pa det hgyeste nivaet som ansees som mulig a prestere.
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Dette kan veere med pa a lgse problemet med skjulte karakteristika, hvor de ansatte skjuler sin

evner. Problemet med en slik ordning er at bonusutbetalingene kan bli vanskelig a kontrollere.

6.2.6 Vekting av aktiviteter

Den enkelte selger pa bedriftssenteret har alene ansvaret for den enkelte kunden og far

godkjent salget pa sin individuelle bonus dersom 90 % av budsjett er nadd. Denne delen er

vektet 50 % av total bonusutbetaling. De resterende 50 % er fordelt mellom gruppemalene

portefglje og lennsomhet. Portefglje dreier seg om a beholde eksisterende kunder og er vektet

med 30 %, ogsa her er det krav om 90 % maloppnaelse. Lgnnsomhet dreier seg om a skape

lgnnsomme salg, for eksempel ved & unnga store rabatter. Dette malet er vektet med 20 % og

har krav om 80 % maloppnacelse. Se tabell 2. Den enkelte ansatte kan dermed ikke kun

fokusere pa sitt eget salg, da han/hun ikke vil fa utbetalt bonus dersom ikke avdelingen nar

minimumsmalene. Lgnnsomhetsmalet har bade en lavere vekt og et lavere malkrav enn

portefgljemalet har, noe som kan fgre til at den ansatte yter lavere innsats pa denne

aktiviteten.
Mal Ind/ Kriterie Mal Bonus- Minimums- Kommentar
Avd tellende Niva
Bonustellende mal
1. Salg Ind Kr pr ar Budsjett 50 % 90 % — ting Vekting mellom
a. Ting 90 % - person produkt avtales med
b. Person leder
Max uttelling per
salg: 3 mill
2. Portefglje Avd Kr pr ar Budsjett 30 % 90 %
3. Lonnsomhet Forr.omrade | Bidrags% Lgnnsom- 20 % 80 %
hetsmal

Ovrige mal og aktiviteter (krever 75 % maloppnaelse)

Tabell 2 Bonusutbetaling

I bonusordningen gnsker man a oppmuntre til aktiviteter som er gitt i individuelle malkort

(kvalitative aktiviteter). Et utvalg av disse ma oppfylle et minimumskrav pa 75 % og selgerne

blir ikke belgnnet for innsats over dette kravet. Dersom innsatsen er lavere enn 75 % utbetales

ikke bonus. Maloppnaelse pa de ulike produktene ma vare minimum 90 % og total

maloppnaelse ma veere minimum 100 %. Dette vil sannsynligvis fgre til at det ytes innsats pa

salg av alle produkter. Dette illustreres i Gjensidiges bonusberegningseksempel som er hentet

fra Saeravtalen (2005), se tabell 3.
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Selger 1 Selger 2 Selger 3 Selger 4 Selger 5 Selger 6

Produkt 1 120 % 150 % 150 % 110 % 150 % 120 %
Produkt 2 120% 150 % 90 % 90 % 150 % 120 %
Produkt 3 110 % 150 % 90 % 90 % 150 % 120 %
Produkt 4 90 % 110 % 90 % 90 % 90 % 120 %
Produkt 5 90 % 90 % 90 % 90 % 80 % 120 %
@vrige mal og 100 % 100 % 75 % 75 % 100 % 60 %
aktiviteter
Total 106 % 130 % 102 % 94 % - -
maloppnaelse
Utbetaling 3 % av 15 % av 1 % av Ingen bonus Ingen bonus | Ingen bonus
grunnlgnn grunnlgnn grunnlgnn

Tabell 3 Bonusberegningseksempel

@vrige mal og aktiviteter utover 75 % av kravet kan bli nedprioritert siden det ikke vil pavirke
bonusutbetalingen. Systemet kan igjen lede til et stort fokus pa salg, noe som kan vere
skadelig for Gjensidige sitt resultat pa lengre sikt, siden de kvalitative aktivitetene
nedprioriteres. Fokuset kan fgrst og fremst bli pa nysalg fremfor relasjonsbygging, noe som

kan fgre til tap av eksisterende kunder.

6.2.7 Vridningseffekter

Et problem Gjensidige kan risikere a mgte vedrgrende bonussystemet er strategisk tilpassing
til systemet av de ansatte. Nesten uansett hvor gjennomtenkt et system er, kan de ansatte finne
mater a benytte systemet til sin egen fordel. Vridningseffekter kan oppsta nar den ansatte
fokuserer mest pa de deler av jobben som blir malt og som gir bonus, i Gjensidige sitt tilfelle
er dette antall salg. Dersom antall salg er det eneste kriteriet som bedgmmes, vil agenten
forsgke a selge mest mulig, dette ofte pa bekostning av organisasjonens overordnede mal,
lgnnsomhet og kundenes tilfredshet. Et stort fokus pa salg kan fgre til lav sortering av gode og
darlige forsikringstakere. Det fordi det gis svake insentiver til & vurdere kvaliteten av kunden.
I Gjensidige forsgker de & motvirke dette ved at hver ansatt har sitt eget malkort der deres
individuelle ansvar er beskrevet. Malkortet skal fange opp kvalitative aspekter ved arbeidet.
En selger vil i tillegg til a oppna resultatmal matte registrere informasjon og henvise kunder til
andre avdelinger. Hensynet til kunden skal komme foran hensynet til eget salg. For selgere
ved bedriftssenteret har Gjensidige forsgkt a ta hgyde for problemer med vridningseffekten

ved 4 inkludere malene portefglje og lgnnsombhet.
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Vridningseffekter kan oppsta nar bonussystemet tillater at den ansatte arbeider mot andre mal
enn bedriften. For Gjensidige er det viktig & vaere oppmerksom pa at ettersom bonus i enkelte
segmenter regnes kvartalsvis, kan ansatte bli fokusert pa kortsiktige mal og ikke ta hensyn til
organisasjonens langsiktige lgnnsomhet. For eksempel kan den ansatte jobbe hardt de tre

fgrste kvartalene, fa bonus, for sa a slappe av siste kvartal slik at arsmalet ikke nas.

6.2.8 Engangstillegg

I tillegg til selgerbonusen opererer Gjensidige med et engangstillegg som kan gis til alle
ansatte, ogsa de uten salgsoppgaver. Dette tillegget skal benyttes til 4 belgnne personer ut i fra
felgende momenter;

e Ikt ansvar og oppgavekompleksitet

e Ny kompetanse

e Dyktighet og ytelse

¢ Initiativ og effektivitet

e Samarbeidsevne

¢  Anvendelighet for selskapet
(Skjgstad 2007)

De individuelle malkortene benyttes her som indikatorer, men det er ingen direkte
sammenheng mellom maloppnaelse og utbetaling. Problemet med dette engangstillegget er at
det ikke eksisterer klare formelle retningslinjer for nar det skal gis. Dette kunne muligens
malkortene i stgrre grad bidratt til a klargjgre. Hvorvidt et engangstillegg utbetales avgjgres
av leder ut i fra en subjektiv vurdering. Subjektive evalueringer har som tidligere nevnt noen
ulemper knyttet til seg og de kan gjgre seg gjeldene her. Ordningen med engangstillegg kan
oppfattes som noe vag og det eksisterer en risiko for at verdiskapende aktiviteter ikke fanges
opp og belgnnes. Insentiveffekten tillegget gir vil i mange tilfeller ikke vare stor. Denne
ordningen kan oppfattes som en stegvis bonusordning. Insentiveffekten for ansatte som ser at
malet er lett oppnaelig og de som ser at det er tilneermet umulig vil veere minimal. Her kan det
i tillegg vaere vanskelig a forsta hva som er kravet for a oppna engangstillegg, noe som kan

svekke ordningen ytterligere.

Til tross for at denne ordningen tilsynelatende ikke er optimal, er den kanskje et godt

alternativ i dette tilfellet. Utarbeidelse av mer konkrete retningslinjer for engangstillegg vil
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sannsynligvis vare tidkrevende og kostbart. I mange tilfeller vil det til og med vere umulig.
Ved at denne ordningen eksisterer har Gjensidige i det minste et verktgy som kan benyttes til
a belgnne ansatte som ikke dekkes av salgsbonusen og til & belgnne atferd som ikke fanges

opp gjennom selgerbonusen.

6.2.9 Sykefraveer

Et annet element av belgnningssystemet som fortjener oppmerksomhet er hva som skjer ved
sykefraveer. Dersom en ansatt er fravaerende inntil ti dager far han eller hun ingen
kompensasjon for tap av bonus. Dersom fravaret er stgrre vil bonusutbetalingen beregnes
som et snitt av de to foregaende kvartalene. Dette kan fgre til at ansatte foretrekker a vaere
fravaerende den tiende dagen eller lenger for a oppna bonusutbetaling. Slike problemer har
ikke blitt observert hos Gjensidige. De ansatte ma ha legeerklaring for sa lange
fraversperioder, slik at utnyttelse av systemet er vanskelig. Ordningen er et kompromiss

mellom organisasjonen og fagforeningen.

6.2.10 Konklusjon

Et bonussystem bgr utarbeides med omhu for a sikre at de positive effektene det gir er stgrre
enn de negative. Gjennom var analyse har vi papekt mulige positive og negative konsekvenser
av Gjensidige sitt bonussystem. Innfgringen av salgsbonus i Gjensidige vil sannsynligvis ikke
fgre til lavere salgsinnsats enn tidligere. Systemet kan fgre til at de ansatte fokuserer pa salg
framfor kvalitative aktiviteter, individuell innsats framfor samarbeid og kortsiktig

maloppnaelse framfor langsiktighet.

I mange tilfeller er det et behov for endringer og oppdateringer etter implementering av nye
lgnnssystemer. Det er sjeldent at noe fungerer perfekt fra fgrste dag og det er ofte ngdvendig
med praktiske erfaringer for a kunne utvikle et velfungerende system. Det er viktig at
bonussystemet er i samsvar med organisasjonens overordnede mal og kultur. Dersom disse
endres bgr de fglges av endringer i bonusordningen. Endringer av systemet ma forhandles
med fagforening, noe som kan kreve bade tid og penger. Etter 1. kvartal 2007 skal Kuvaas fra
Handelshgyskolen BI gjennomfgre en undersgkelse i Gjensidige for a avdekke den forelgpige
responsen pa det nyinnfgrte bonussystemet. Uoffisielle tilbakemeldinger viser at ledere er

forngyd med a ha fatt et verktgy de kan motivere de ansatte med, men at fokuset til tider er for
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stort pa detaljer ved systemet framfor formalet. Mye tid blir ogsa brukt til administrative
oppgaver rundt ordningen, tid som tidligere ble brukt til andre oppgaver. Flere av de ansatte
uttaler at systemet er komplisert og vanskelig a sette seg inn i. Enkelte uttalte at de ikke blir
motivert av penger, og prestasjonene for disse ansatte vil ikke ngdvendigvis gke. Flere ansatte
synes ogsa at kulturen i organisasjonen har blitt tgffere. Det nye prestasjonsfokuset pavirker
forholdet mellom leder og medarbeider til a bli mer forhandlingsbasert med et stgrre
forretningsfokus. Dette kan gjgre Gjensidiges gnske om et nart forhold mellom leder og

medarbeider problematisk.

Reaksjoner pa systemet viser at ledere i mellommarkedet gnsker a ha muligheten til & vurdere
og a belgnne sine ansatte ut fra teambaserte mal. De gnsker a inkludere malene Ignnsomhet og
portef@lje ogsa her. Fra 1.1.2008 vil Gjensidige innfgre slike mal i dette segmentet. Etter at
forste kvartal 2007 var over 30.4.2007, har Gjensidige hentet inn tall som viser hvor mange
som har fatt utbetalt bonus, hvor mye de har fatt utbetalt, samt den geografiske fordelingen av
dette, se vedlegg 9. Tallene viser at av totalt 554,5 arsverk som kunne motta bonus, var det
kun 24 %, 134 arsverk som har fatt utbetalt bonus. Total utbetaling var pa kr 1 857 297.
Tallene viser at ansatte pa @stlandet har oppnadd den hgyeste bonusen. Det er ogsa her flest

ansatte har fatt utbetalt bonus.
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7.0 Sammenligning av Gjensidige og Vesta sine bonusordninger

7.1 Vesta

Vesta er en av Gjensidiges utfordrere i det norske forsikringsmarkedet med en markedsandel
pa rundt 18 %. Selskapet ble dannet i Bergen pa 1880-tallet og har i dag ca 1 500 ansatte.
(Vesta Online 2007) Selskapet introduserte i 2001 en salgsbasert bonus for de ansatte ved
bedriftens kundeservicesenter. Vi har gjennom en artikkel, skrevet av Aarbu og Torsvik
(2006), fatt innblikk i en studie gjort rundt innfgringen av et bonussystem for ansatte ved

servicesenteret i Vesta.

7.1.1 Bonusordningen

Hovedformalet med Vestas bonusreform var a gke salget ved servicesenteret gjennom a
oppmuntre til hgyere innsats. Da bonusordningen ble innfgrt jobbet det rundt 200 konsulenter
ved servicesenteret. Arbeidsmiljget var ungt og organisasjonen hadde hgy turnover (20 %). Et
viktig mal var a fa de ansatte til a balansere innsatsen de brukte pa salg og serviceaktiviteter.
Jobbprosessen var lett a overvake da bedriften benyttet et databasert telefonsystem. En viktig
forutsetning for innfgringen av reformen var danningen av team. Hvert team besto av 9-10
ansatte og en teamleder. Siden teamlederen hadde andre oppgaver enn de @gvrige ansatte i
teamet ble han/hun ikke inkludert 1 bonusordningen. Teamet ble kompensert for
enkeltansattes fraver utover 10 dager. Dette ble gjort for at teamet skulle slippe a baere den

gkonomiske belastningen.

Hvor mye de ansatte selger avhenger av flere faktorer og kan skrives som:
s = pyx
her er s salg per uke
p er behandlede kunder som kjg@per forsikring per uke
y er andelen telefoner som besvares per uke
x er antall telefoner per uke
For a gke andelen telefoner som besvares ma de ansatte bruke mindre tid pa pauser og private

telefonsamtaler.
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Bonusen ble innfgrt som en ekstra utbetaling pa toppen av grunnlgnnen. Reformen fremstod
som kompleks. Den var teambasert og bestod av tre prestasjonsmal; salg, kundetilfredshet og
effektivitet. Salg var det viktigste malet siden teamene matte na et pa forhand satt salgsmal for
a kvalifisere til bonus. Salgsmalet var satt til 102 % av teamets kvartalsvise salgsbudsjett.
Salgsbudsijett ble satt ved en topp- til- bunn prosess. Toppledelsen satte et salgsmal for hele
selskapet som ble fordelt pa de forskjellige salgskanalene, deriblant kundeservicesenteret.
Lederen av senteret fordelte deretter dets del pa de forskjellige teamene basert pa
arbeidskraften til teamet. Det eksisterte atte trinn i ordningen opp til et tak pa 130 % av
salgsbudsjett. Salgskrav og bonusutbetaling for hvert av trinnene var bestemt pa forhand.

Salgsbonusens form er skissert i figur 16.

f

Budsjett Salg

Lgnn

Figur 16: Vestas salgsbonus (NB: Merk at figuren er en forenkling, da den ikke inneholder atte steg)

Vesta benyttet seg av relative vurderinger 1 form av turneringer. Salgsbonusen ble multiplisert
med en faktor som var avhengig av hvordan teamet presterte relativt til de andre teamene
basert pa malene for effektivitet og kundetilfredshet. De to malene ble vektet likt. Teamene
som ble rangert som den gverste tredjedelen av alle teamene fikk salgsbonusen sin
multiplisert med fire. Den neste tredjedelen fikk salgsbonusen multiplisert med tre mens
teamene i den nederste tredjedelen kun fikk utbetalt salgsbonusen. Maksimal bonus per

kvartal var 10 000 kr, noe som utgjorde 15 % av grunnlgnnen.

7.1.2 Endringer etter implementering

Etter innfgringen i 2001 har Vesta forandret ordningen flere ganger. Dette har vert bade

tidkrevende og vanskelig da alle forandringer ma forhandles med fagforeningen. I 2002 ble
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kompensasjonen ved sykefraver utvidet. Dette ledet til at ogsa kortvarig fraver, sa fremt

legeattest kunne fremvises, ble kompensert.

I andre kvartal 2003 ble to nye prestasjonsmal inkludert i evalueringen. Det ene var rabatt pa
forsikringspremie, malt som forskjellen mellom vedtektsfestet premie og den premien som ble
gitt ved salg. Det andre var andel av forsikringskrav. Disse to malene ble benyttet for & male
lgnnsomheten ved salg. Vektleggingen av malene i turneringene ble ogsa endret. Tre mal
avgjorde na multiplikatoren til teamet. Lgnnsomhet ble vektet med 50 % mens effektivitet og

kundetilfredshet ble vektet med 25 % hver.

I andre kvartal 2004 skjedde det dramatiske endringer i forbindelse med reforhandlinger av
ordningen. Ledelsen nektet a fornye klausulen som gav teamene kompensasjon ved
sykefraveer. Dette ble ikke akseptert av fagforeningen og ledelsen endte med a tvangsinnfgre
endringen uten fagforeningens stgtte. Samtidig ble det lagt stgrre vekt pa individuell innsats.
Dette ble gjort ved a basere halve salgsmalet pa individuell innsats som ble vurdert mot et
individuelt budsjett. I tillegg ble malene effektivitet og Ignnsomhet fjernet og erstattet med to
nye mal. Kvalitet av arbeid var ett av disse, dette baserte seg pa antall feil i kontrakter som ble
sendt ut til kunder. Det andre var et mal relatert til fornyelsesraten ved eksisterende
kontrakter. I tillegg ble bruken av turneringer forkastet. Bade kvalitet av arbeid og
fornyelsesraten ble vurdert mot absolutte mal i stedet for relativ. Det var heller ikke lenger

ngdvendig a na 102 % av budsjett for a fa utbetalt bonus.

I tredje kvartal 2004 ble det igjen gjort nye forandringer. Vesta bestemte seg da for a legge
enda stgrre vekt pa individuelle mal. Disse ble na vektet 75 % mens teambaserte kun ble
vektet 25 %. Effektivitet ble gjeninnfgrt som prestasjonsmal, men ikke benyttet pa samme
mate som fgr. Effektiviteten talte kun i de tilfellene hvor servicenivaet ved senteret var under

60 %. Malet for kvalitet av arbeid ble fjernet og erstattet med et mal for serviceniva.

7.1.3 Vestas erfaringer

Etter at Vesta innfgrte bonusordingen i 2001 har det blitt utfgrt flere endringer av systemet.
Med tiden gjorde organisasjonen seg bade positive og negative erfaringer, disse ble tatt

hensyn til 1 revideringene. Organisasjonen inkluderte opprinnelig de ansatte 1 utarbeidelsen
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for a skape gjensidighet og rettferdighet. De forsgkte a inkludere flere aspekter i systemet for

a redusere de negative effektene av multitasking.

Det viste seg at de ansatte var mer egoistiske og mindre opptatt av rettferdighet enn hva Vesta
antok. Dette begrunnes med at tvangspalagte endringer ikke ble mgtt med den forventede
motstand, samt at de ansatte faktisk ytte hgyere innsats nar de ble kompensert. Vesta gikk mer
og mer over til en individuell evaluering av de ansatte, og endringer i ordningen ble innfgrt
uten konsensus fra de ansattes representanter. Dette ble gjennomfgrt uten at det har gitt

negative konsekvenser.

Som teorien sier, kan vridningseffekter pa grunn av multitasking bli et problem. Selv om
Vesta forsgkte a ta hgyde for dette ved a inkludere kvalitative aspekter i utformingen av
systemet, har de stgtt pa problemer der de ansatte utnytter seg av systemet. Dette gjelder
spesielt for effektivitetsmalet. De ansatte ble malt ut i fra hvor mange telefoner de besvarte
per innlogget time. Ved a redusere palogget tid ble dette maltallet forbedret, som igjen
pavirket bonusutbetalingen. Vesta bestemte seg for a fjerne effektivitetsmalet, men
gjeninnfgrte senere en revidert utgave der disse vridningseffektene ble tatt hensyn til. Kun i

tilfeller der servicenivaet kom under 60 % ble effektivitet belgnnet.

Bruken av team i Vesta kan vanskelig begrunnes rent teoretisk. Det er relativt enkelt 8 male
individuell innsats hos de ansatte ved kundesenteret da de benytter dataprogrammer til
maling. Komplementaritetene er ogsa fa ved bruk av team da hver ansatt er ansvarlig for sitt
eget salg. Team ble innfgrt etter gnske fra de ansatte. Ledelsen trodde at team kunne gke
arbeidstilfredshet og miljget. Ettersom tiden gikk, valgte Vesta & ga mer og mer over til

individuelle evalueringer.

Den relative evalueringen ble innfgrt for a redusere kostnader. Ledelsen hadde et gitt belgp til
disposisjon og gnsket a utforme en ordning der bonusbudsijettet ikke kunne overskrides. De
ansatte gnsket a bli malt mot standarder, framfor a vurderes relativt til de andre. Den relative

vurderingen ble siden forkastet.

Innfgringen av tak ble gjort for a ta hgyde for vridningseffekter. Tak skulle sgrge for at de

ansatte ikke overfokuserte pa a maksimere salg, samt at bonusutbetalingene ble begrenset.
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Aarbu og Torsvik kommenterer at dette var ungdvendig da denne vridningseffekten var tatt

hgyde for i kvalitetsmalene.

Statistiske undersgkelser utfgrt av Aarbu og Torsvik viser at salget gkte med 15 % fra
salgsbonusen ble innfgrt i 2001 til undersgkelsen ble gjennomfgrt i 2004. De har tatt hgyde
for andre faktorer som kan pavirke resultatet, som for eksempel personer ansatt etter at
ordningen ble innfgrt og sesongvariasjoner. Antall telefoner som besvares varierer kraftig
avhengig av antall teammedlemmer og antall inngdende samtaler. Sistnevnte pavirkes av
etterspgrselen etter produktene som igjen er avhengig av ressurser brukt pa markedsfgring.
Dette er tatt hgyde for i undersgkelsen. Etter at ordningen ble innfgrt har organisasjonens
turnover falt fra 20 % til under 10 %. Ved en undersgkelse som ble utfgrt ett ar etter

innfgringen svarte 80 % av de ansatte at arbeidstilfredsheten var forbedret.

7.2 Sammenligning

Bonusreformen til Vesta ble innfgrt i 2001 mens Gjensidige ikke innfgrte en formell
bonusordning fgr i januar 2007. Bonusordninger er ikke nytt for Gjensidige, som har operert
med uformelle regionale bonusavtaler tidligere. Pa grunn av forskjellig
implementeringstidspunkt og opparbeidede erfaringer er det rimelig a tro at de to selskapene

hadde forskjellig kunnskapsgrunnlag ved utformingen av ordningene.

Bonusordningen som Vesta innfgrte dekket kun ansatte ved kundeservicesenteret. Det gjaldt
med andre ord rundt 200 ansatte. I Gjensidige gjelder bonusordningen alle ansatte med
salgsoppgaver, totalt 554,5 arsverk. Hos Vesta har de ansatte som dekkes av bonusordningen
svaert like oppgaver, mens det i Gjensidige er stgrre forskjeller. I Gjensidige dekker
bonusordningen alt fra ansatte ved call- senter til de som jobber med oppsgkende salg. De
ansatte deles vel og merke inn 1 kundesegmenter og det eksisterer enkelte forskjeller mellom

ordningene til de ulike segmentene. Bedriftssenteret skiller seg sarlig ut her.

Bade Vesta og Gjensidige har valgt & ikke redusere grunnlgnn ved implementeringen av
bonusordningene. Det er stor forskjell pa hvor mye bonus de ansatte kan oppna i de to
selskapene. I Vesta er maks bonusutbetaling satt til 15 % av grunnlgnnen mens i Gjensidige er
den pa 25 % av grunnlgnnen. Dette kan bety at en ansatt kan finne Gjensidiges ordning mer

attraktiv enn Vesta sin.
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Bade Vesta og Gjensidige sine ordninger inneholder innslagspunkt og tak. Forskjellen er at
Vesta benytter seg av en stegvis ordning mens Gjensidige benytter en linear. Stegvise
ordninger kan ha svakere insentiveffekter enn line@re ordninger, siden innsats som ligger
mellom trinnene ikke blir belgnnet. Hos Vesta er innslagspunktet satt noe hgyere enn hos
Gjensidige, samtidig er taket satt lavere. Insentivsonen i Vesta sin ordning er dermed mindre
enn 1 Gjensidige sin ordning. Det at taket er satt lavere hos Vesta kan bety at maksimal bonus
er lettere oppnaelig her. Det er verdt a bemerke at de to selskapene opererer med forskjellige
fastsettelsesprosesser for salgsbudsjett. I Gjensidige knyttes budsjett opp mot grunnlgnnen og
region, mens i Vesta fordeles salgsbudsjettet uten at forskjeller i kapasitet tas hensyn til. Dette

kan bety at Gjensidige sitt system er bedre rustet til a ta hensyn til individuelle forskjeller.

Begge ordningene tar hensyn til at de ansatte star overfor forskjellige oppgaver. Dette er gjort
for & hindre for stort fokus pa salgsoppgaver. I Gjensidige ma de ansatte oppna minimum 90
% salg av hvert produkt for a fa utbetalt bonus. Dette er gjort for a forhindre for stort fokus pa
salg av enkeltprodukter. I Vesta sin ordning er dette ikke tatt hgyde for, det eksisterer kun et
totalt salgskrav pa 102 % av budsijett for a oppna bonus. Dette kan lede til vridningseffekter

hvor alt fokus blir pa salg av produkter som har lavest "kostnad” ved innsats for den ansatte.

I Gjensidige benytter de seg av malkort hvor 75 % maloppnaelse er ngdvendig for a fa
utbetalt bonus, prestasjoner over dette minimumsmalet blir ikke belgnnet. I Vesta ble
effektivitet og kundetilfredshet vektlagt da bonusordningen ble innfgrt i 2001. Innsatsen pa
disse aktivitetene pavirket bonusbetalingen direkte. Etter implementering har Vesta endret pa
hvilke aktiviteter de har valgt a inkludere. Blant annet hadde de problemer knyttet til
effektivitetsmalet, hvor de ansatte utnyttet systemet. Dette er tatt hensyn til ved siste
korrigering av ordningen. Vesta har hatt en lang prosess med a finne ut hvilke mal som
fungerer best a inkludere i bonusordningen. Det har vart mange utskiftninger og
organisasjonen har fatt erfare hvor vanskelig det er a utarbeide bonussystemer som inneholder
flere vurderingselementer. Det er ikke gitt at Gjensidige vil stgte pa de samme problemene,

men det er ikke urimelig a tro at ogsa de vil ha problemer med ordningen pa dette omradet.

Med unntak av bedriftssenteret benytter Gjensidige seg av individuelle ordninger. Dette er
gjort fordi Gjensidige mener samarbeid i disse segmentene ikke er sa viktig. Vesta valgte

derimot a benytte seg av en teambasert lgsning, basert pa gnsker fra de ansatte. Individuell
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innsats kan lett observeres ved kundesenteret og arbeidsoppgavene er av en form som krever
lite samarbeid og kunnskapsdeling. Det er derfor fa argumenter for a benytte team. Ledelsen i
Vesta brukte jobbmiljg og lagand som argumenter for ordningen. Etter innfgringen har Vesta
gatt bort fra teamordningen og erstattet den med en individuell ordning. Dette har ledet til at
salget har gkt ytterligere, noe som kan forklares med at gratispassasjerproblemet har blitt
redusert. Dette betyr vel og merke ikke at det er gitt at en individuell 1gsning vil vere den

beste Igsningen i Gjensidige.

I den opprinnelige bonusordningen til Vesta stod relativ prestasjonsevaluering i fokus. Etter
revidering har de gatt gradvis bort fra dette og i siste versjon er relativ prestasjonsevaluering
forkastet. Likevel er det rimelig a tro at de har et element av relativ vurdering ved fastsettelse
av standarder. I Gjensidige har de valgt a benytte seg av absolutte standarder. Det finnes et
element av relativ prestasjonsevaluering ved fastsettelsen av normkravene, hvor det sees til
tidligere prestasjoner hos samtlige ansatte i tilsvarende roller. P4 grunn av arbeidets karakter,
bade i Vesta og Gjensidige, er relativ prestasjonsevaluering ut i fra teorien fornuftig. De

ansatte har relativt like oppgaver og forutsetninger.

Da Vesta innfgrte sin bonusordning fikk kompensasjon ved sykefraver stor oppmerksombhet.
Opprinnelig fikk teamene kompensasjon dersom et medlem var fraverende i mer enn 10
dager. Tanken bak dette var 8 kompensere for de andre medlemmene av teamet dersom et
eller flere av medlemmer var borte. Dette for a hindre at enkelte matte ta stgyten for andres
fraver. Kompensasjonen ble utvidet til ogsa a gjelde mer kortsiktig fraveer. Da evalueringen
ble gjort mer individuell, gikk Vesta bort fra hele ordningen med kompensasjon for
sykefravar. Gjensidige har innfgrt nesten tilsvarende ordning som Vesta opprinnelig hadde.

De ansatte far kompensasjon ved eget fraver utover ti dager.

7.2.1 Konklusjon

Vestas bonusordning oppfattes som noe mer kompleks enn Gjensidiges. Dette fordi den
innholder flere konkrete mal og benytter ulike typer evalueringsmetoder. Vi ser at Vesta etter
innfgring valgte a ga bort fra teambelgnning og relativ prestasjonsevaluering. Dette ble gjort
basert pa de erfaringene som ble gjort etter innfgringen. Revideringen skjedde uten sarlig
negative konsekvenser. Den reviderte utgaven av Vestas ordning og den Gjensidige innfgrte i

ar fremstar ikke som veldig ulike. Dette betyr likevel ikke at Gjensidige sin ordning vil
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fungere problemfritt. Det som fungerer i en organisasjon vil ikke ngdvendigvis fungere for en

annen organisasjon. Vi kan ikke generalisere ut 1 fra funn i casestudier.
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8.0 Konklusjon

Analysen tar for seg ulike deler av Gjensidige sitt belgnningssystem, den nyinnfgrte
bonusordningen og karriereplanmodellen som er moden for revidering. Vi har papekt mulige
styrker og svakheter ved belgnningssystemet og sammenlignet bade mot relevant teori og
Vesta sin bonusordning. Det er viktig a ha i mente at man ikke kan generalisere ut fra det
casestudiet som er utfgrt. Det er ogsa vanskelig a si noe bestemt fgr tall, reaksjoner og

erfaringer fra organisasjonen foreligger.

Vi har observert at Gjensidige har tatt hgyde for flere aspekter av teorien i utformingen av
sine systemer. De viser at de tar de ansattes motivasjon og trivsel alvorlig samtidig som de er
opptatt av at de ansatte skal prestere optimalt for a forbedre organisasjonens overordnede
resultat. Vi har avdekket mulige svakheter ved systemene hvor det kan vere rom for
fremtidige forbedringer. Balansen mellom kortsiktig og langsiktig tidsperspektiv, mellom

individuell innsats og samarbeid, samt mellom kvantitet og kvalitet er harfin.

Ut fra Vesta sine erfaringer ser vi at det a innfgre et nytt bonussystem er utfordrende og at det
er vanskelig a treffe blink pa forste forsgk. Vesta gikk fra en teambasert og relativ
prestasjonsevaluering til en mer individuell ordning hvor de ansatte blir vurdert mot absolutte

standarder.
Hgsten 2007 vil Gjensidige revidere karrierplanmodellen. Elementer som kan vare spesielt

interessante a se nermere pa er modellens kompleksitet og det manglende skillet mellom

karrierestigene.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Selskapsstruktur

100 Ak
Gjensidige
Pension of O=lo Areal
Sparing ASA
Holding AS
100% HEN
Gjengidige Glensidige
Pensjons- fm;eﬂ_cnpgs-
forsikring AS  radgivning

Vedlegg 2: Organisasjonsstruktur
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Vedlegg 3: Stillingsklasseinnplassering i Gjensidige - gruppen per 01.01.2005

Regulativignn STILLINGSKLASSER
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Vedlegg 4: Lgnnstabell assurandgrer

Lgnnstabell assurandgrer pr. 01.05.2004

Trinn L¢nn 12 mnd Lgnn 12,5 mnd Manedslgnn
1 216.256,00 225.266,67 18.021,33
2 224.440,00 233.791,67 18.703,33
3 232.648,00 242.341,67 19.387,33
4 240.808,00 250.841,67 20.067,33
5 249.016,00 259.391,67 20.751,33
6 257.200,00 267.916,67 21.433,33
7 265.360,00 276.416,67 22.113,33
8 271.568,00 282.883,33 22.630,67
9 279.944,00 291.608,33 23.328,67

10 288.549,80 300.572,71 24.045,82
11 297.258,20 309.643,96 24.771,52
12 305.991,20 318.740,83 25.499,27
13 314.872,47 327.992,16 26.239,37
14 322.958,81 336.415,43 26.913,23
15 332.069.,45 345.905,67 27.672,45
16 341.052,84 355.263,37 28.421,07
17 350.087,13 364.674,09 29.173,93
18 359.126,72 374.090,33 29.927,23
19 368.206,60 383.548,54 30.683,88
20 377.266,34 392.985,77 31.438,86
21 386.275,18 402.369,98 32.189,60
22 395.284,02 411.754,19 32.940,33
23 404.394,65 421.244,43 33.699,55
24 411.225,54 428.359,94 34.268,80
25 420.310,73 437.823,68 35.025,89
26 429.294,12 447.181,38 35.774,51
27 438.328,41 456.592,09 36.527,37
28 447.388,15 466.029,32 37.282,35
29 456.422,43 475.440,04 38.035,20
30 465.456,72 484.850,75 38.788,06
31 474.491,01 494.261,47 39.540,92
32 483.499,85 503.645,68 40.291,65
33 492.610,49 513.135,92 41.050,87
34 501.593,88 522.493,62 41.799,49
35 510.653,61 531.930,85 42.554,47
36 519.484,31 541.129,49 43.290,36
37 528.722,19 550.752,28 44.060,18
38 537.756,48 560.163,00 44.813,04
39 546.816,22 569.600,23 45.568,02
40 555.850,51 579.010,94 46.320,88
41 564.900,00 588.437,50 47.075,00
42 574.000,00 597.916,67 47.833,33
43 583.100,00 607.395,83 48.591,67

104




Vedlegg 5: Maloppnaelse og bonuslgnn

Maloppnaelse Bonus i % av lonn
100 % 0,0 %
101 % 0,5 %
102 % 1,0 %
103 % 1,5%
104 % 2,0 %
105 % 2,5 %
106 % 3,0 %
107 % 3,5 %
108 % 4,0 %
109 % 4,5 %
110 % 5,0 %
111 % 5,5 %
112 % 6,0 %
113 % 6,5 %
114 % 7,0 %
115 % 7,5 %
116 % 8,0 %
117 % 8,5 %
118 % 9,0 %
119 % 9,5 %
120 % 10,0 %
121 % 10,5 %
122 % 11,0 %
123 % 11,5 %
124 % 12,0 %
125 % 12,5 %
126 % 13,0 %
127 % 13,5 %
128 % 14,0 %
129 % 14,5 %
130 % 15,0 %
131 % 15,5 %
132 % 16,0 %
133 % 16,5 %
134 % 17,0 %
135 % 17,5 %
136 % 18,0 %
137 % 18,5 %
138 % 19,0 %
139 % 19,5 %
140 % 20,0 %
141 % 20,5 %
142 % 21,0 %
143 % 21,5%
144 % 22,0 %
145 % 22,5 %
146 % 23,0 %
147 % 23,5 %
148 % 24,0 %
149 % 24,5 %
150 % 25,0 %
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Vedlegg 6a: Normer Privat

Kundesenter Lokalkontor
Salg hovedprodukter
Salg Personforsikring antall dekninger pr ar 140-200 175-225
Salg Boligforsikring' antall pr. Ar 80-150 80-150
Salg Innboforsikring’ antall pr. Ar 150-225 100-150
Salg PVK antall pr. Ar 500-600 200-300
Ovrig mal og aktiviteter
Sum nysalg 1000 kr. pr ar 4.6-5.6 2.1-2.9
Salg programkunder” Antall nye+oppsalg 150-200 120-190
Salg Spareavtaler Antall 1 pr uke/39
Henvisning Sparing’ Antall 1 pr uke/39
Henvisning Bank” Antall per ar 100-120 100-120
Salg NAF medlemskap Antall Defineres regionalt Defineres regionalt
Salg SKF Antall Defineres regionalt Defineres regionalt
Anbefalt vurdering av den enkelte radgivers malkortniva sett i forhold til lgnnsniva
Kanal Fastlgnn
250.000-299.000 300.000-399.000 > 400.000
Kundesenter 0.8*Norm -> Norm Normintervall > Norm
Lokalkontor 0.8*Norm -> Norm Normintervall > Norm
Vedlegg 6b: Normer Landbruk
Landbruksassuran
Hovedmal Landbrukssenter dgr
Mill kr pr
Nysalg premie forsikring totalt ar 1,5-2,7 1,5-2,7
Nysalg Landbruksprodukter E Kroner pr 350-850 650-1350
1,4,7 |ar
Salg personforsikringer (inkl D1,2 | Antall pr
gruppeliv og BuF) ,5 ar 80-150 100-200
Antall pr
Salg OTP/PSN og UP' ar I ht Regional forpliktelse
Ovrige mal
Antall pr
PVK-bil PL Al10 |ar 150-200 80-150
Antall pr
Org.avtaler Landbruk (NB og NBS) ar 20-50 20-50
Antall pr
Salg spareavtaler GPS? ar 1 pr uke/ 39
Henvisning Investeringsradgiver i Antall pr 1 pr uke/ 39
GPS (engangs spare innskudd) ar
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Vedlegg 6¢: Normer Neringsliv

Normtall salg - Mellommarked

Fastlgnn
Faktor 2 300-450.000 450-600.000 600-800.000
Faktor 1 1 1,2 1,4
Land 1,00 2.700.000 3.300.000 3.300.000 3.900.000 3.900.000 4.500.000
Geografi Mindre by 1,20 3.240.000 3.960.000 3.960.000 4.680.000 4.680.000 5.400.000
Stgrre by 1,40 3.780.000 4.620.000 4.620.000 5.460.000 5.460.000 6.300.000
Normtall salg - Bedriftssenter
Fastlgnn
Faktor 2 300-350.000 350-400.000 400-500.000
Faktor 1 1 1,2 1,4
Innlandet/Norq 1,00 2.385.000 2.915.000 2.915.000 3.445.000 3.445.000 3.975.000
Geografi Vestlandet/Syqd 1,10 2.623.500 3.206.500 3.206.500 3.789.500 3.789.500 4.372.500
Dst 1,20 2.862.000 3.498.000 3.498.000 4.134.000 4.134.000 4.770.000

Vedlegg 7: Ansattegoder

- Fri avis

- Bilgodtgjorelse

- Telefongodtgjorelse

- Bredbandsgodtgjorelse
- Mobilgodtgjerelse

- Firmabil

- Fremforhandlede rabatter
med eksterne leverandgrer
(privat forsikring i Gjensidige,
fordelsavtaler bensin, briller,
treningsstudio,
kulturarrangement)
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Vedlegg 8: Karriereplanmodellen
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Beskrivelse av forhandsgitte krav

Kurthdspenp:ﬂlupl

FL:5t. kB, C

PP

Ansvar og Krav til relevant Krav til Krav til pers.
Jobbinnhold myndighet praksis/utd. fagkunnskap egenskaper
Ansvarlig forutvikling og drift | Resultatansvarlig og Cod ki il .
7 avetstatreomidde . | beskimngsiatermoenet | YArmingpibesiolentd | Cod Wemrdlap thnengs: | - pesuiningsdyity
strategisk plan. sterre omide. erfaring innen relevant witksomhet spesielt. = Gode samarbeidsevnar
Dette “'"*g;'gn ?#:Tﬂ“? f;’ hi;cT ?{ﬁ Innf amride God orgarisasjonskunnskap | « Evne til & ubvikle
uumnaid: strabegier tressig samapill med e o Pee ",;;'ﬁ:‘g‘ o9 faglige
. i konsernet for i
swart god dy L3l = Evne til & delegere
Ledelse = hﬂﬂh‘ﬂd 11 STF 0g Generelt amsvar for & bidra ti imren eglsm@:éomn?;}:p » Taansar =
Prosjekt P etablere realtiske mal for | at prganisagjonen nir sine Genersll god brsdde- - Evne til 3 kommunisere
Fa E omrddet ) strategiske mil. Tarmcka + Bvne il & stille krane
9 + sarge for en hensikis- « resultatansyar for et stgre P + Selvstend
Kunderettet K messig utvikling av armmide Eunnskap £ § sette eget - Petspektiv og helhets-
menneskelige, systern- . ekt ancrarli for chorra omride | et stame perspektiv. tenknin
Treessige ag%:g”gg Ws kot g krav til spesiell kunmskap - Evne rilgﬂ ckage nytt
TESTATEET lig ansvar for steme fnen henholdnds = Strategisk kunnskap
fver for konsern- rider - Ledebe
Ted g mnsernet for- < ledelse av et stare - Pros "t‘zl‘;“"!
iq CodkontakHflate amrade = Spesialistkunnskap innen
internt g eksternt. velevant emride
Utvikling eg drift av el Ansvartig for resultater innen | Utdanning pl hivskelenivd | Cod kjennskap Ll nerings- - Beshitningsdyktig
6 definert amride. definert omriide. Generelt ag/elier flere drs bvalifisert Twet generelt og bransjens . muhm:ﬂ:d
Utvikling av faglige og ansvar for 3 bidra til at arfaring innen ralevant vitksomhet spesialt. = Gode samarbeidsamaer
menneskelige TessUTSET ‘eiganksasionen nar sine omrade, KLnnskap om gruppen og = Evne til & utvikle
inmen et defirert emride. strategiske il dens virkeamhel. menneskelige og faglige
L | Fattebeshutninger inneneqet | + Resultatansar innen Cod dybdekunnskap innen ressurser
p | ansvaremrideog delta i gr&:;“&m] 3 eqet fagarnride, Ged . E{ﬂ;nt;la irdelwm
Testutmi . e 52 G SterTe bredde ap, -
P mﬁ?&"%f’” ' g langvarige prosjekier e - Bmetil A kammunisere
vam + Faglig ansvarlig for sterre . siekcstyri + Bvne 4l § stille krav
K ﬁﬁrﬂ fagormrider, evt. linjeleder x .t{'"‘l » Sehistendig
egen en + Spesialictkunndeap « Perepekty og helhetss
!I‘E'ﬂ" o kensernet inmen et starme amr, Eﬂkﬁleng og
qgenerelt. = Evne il skape nytt
Evalifiserte appgaver innen Ansvarlig for egen zvdeling Utdanning pd hayskolenivi God Kjermskap til bransjen « Ta ansvar
5 et definert am Seely- eller :th faglig ansvars- agfeller flere frs relevant. o5 gruppens virksomhet. - Gode samarbeidsesvner
(Irm‘H armyar for huordan Myndighet til & erfating nner A Cod dybdel kan fAnen + Ewne bl kemmunisers
il gjeres, Uviklings uMklcegcl‘midx fatte ud(ﬁnm fagomriide, - Resultatoriemtert
o'ppgamlnmnnmr&det. beslutningear i henhald tl God breddekunnskap, = Evne til & stille krav
L Ridgiver for eget omrhde avdelingens mil. . Ledetse + Evne t7] 3 ded
P spedielt og kohsernet + Recultatansvar nmen . Prosjektladelse + Ewnie £l d ubvikle
genereit, definerte crnrider . spesllahst'kunns'tap m kelige og faglige
Fatter beslutningerinnen - Arbeidsledelse for en - salgghunnskap TESSUTSET
Foe coaride og dettar! astbfeder ok defnert i
F | besiutningsprosessen innen mtJ: P + Evne til helnetstenknin
K = Faghg anwar innen eget - Evnie £l & inspirere andre
et lede/trene
salgstearn
Eyalifiserte o - nios - Ansvar og arbeidsledelse | Relevant fagrettet tilegas- Spesielt god bredde- - Ta anwar
4 fastlagt, men far gwrig oppti formindregrupper wtdanning wtower 3-4ri kunnskap, kombinert med = Fvne til & samarbreide
den enkelte fva sor skal effer videregiende skole. dyhd skap pi et = Serviceinnstilling
gjeres ng hwordan. + Prosjektieder for mindre Ars relevant praksis. = Evne til 4 |=me andre
L | Spesialist-og utviklings- v;:;]ehrr Er;dde dybdekunnskap | - m‘:ﬂrﬂﬁﬂhw
et omride, € el i - ors
P | IR | g o p ek de e |
F Desiutmingsprosesser, veldefinert omr, - Initiakhvrik
utadrettet salg mot nye elier = Evne til i arbeide
Kunder, « Anmar for eget selustendig
salgsbudsett = Mdlretict
K « Fatte beshitning innen
FLs SE KL G, H | eget amrade,
kvalifiserte arheidzoppgaver | - Ansvarliyg for resultat av 3-drig videregdende skole Gnd.l:unnsl‘a. Innznﬁtft og | = Taansvar
som krever personlig eget arbeid samt et samt relevanti fagrettet gruppens faglige omr = Evne til samarbeid
wurdering g av hwordan medansvar innen eget tilleggsuldanning, God breddekunnskap, = Serviceinmnstilli
disse skal utfares o fagomrade. Evi. flere ars relevant God kunrskap sm hele = Evne hl i arbei
(k) prioriteresirmen et definert - Myndighettildta praksis. Ciersidigegruppens ]g
sorrTade. beslutnimger | saker sam vmdulfme*n ; . L'-odmum g eg skrifthg
Kunne delta sehestendig i naturlig hgrer inn under frematilling
FL:St. kl.EF G utviding og vedlikehold av derines ansvarsomrade - Iritiativeik
kansept og rutiner. « Eqet salgsbudsjett fdefinert = Salgs- og resultatorientert
riddgnmimg. Utadrettet salg. del av kantarbudsjett.
Short sett veldefinerte « Anavarlg for resultat av 3-drig videregiende skole og | God kunnskap pd eget = Ta ansvar
2 oppgaver. Arbeidsomridet eget arbeid, samt noen At relevant praksis, arbeidsorntide og - bvne til samarbeid
har en viss bredde og beslekteds oppgaver i kjennskap til gruppens = Serviceinnatilling
mangfald Kunne foreta egen enhet. arhei 3 = Fleksihilitet
Kundeveileder (K) Enl‘lﬂe s,ehrshenmgf!m . Ees1u‘rr|mgahirmrfnr God kunnskap om hele - I.'.cdslﬁrlt]ftllg o munitlig
T irmenfer eget AT BV reglet ag Gjensidige-gruppens. frermatillingsevne
Saksbehandler b b T e i o - Salgs- og resultatoricntert
FL:St. kl.C, D, E Relativt kart tids nﬂ.‘h\' + Medarsvar for et
plo'prpgmn! ni:h'l keonteroudsiett.
prirmaert irm gl
Fastlagte arbeid avar Ansvarlig for resubtatet av 3-drig videregiends skole Cod kunnskap pd aget = Ta ansvar
irmen et bestemnt o egne oppgaver/eoet arbeid, eller Televant praksis, a'rbcl'diermﬁIc. = Evne 1 samarbeid
som krever relativ kort Kjannskap fil gruppens = Serviceinnstilling
opplering og innfaring. arbeidsomride.

Denne beskrivelsen viser generelle krav som selskapet setter til hvert nivil. stillin
danme grunnlag for innplassering i niva 1-4. Assurandgrer omfattes ikke av modell
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Vedlegg 9: Bonusutbetalinger 1 kvartal 2007 (Excel-ark)

Resultater selgerbonus 1.kvartal 2007

Kundesente Landbruks- Landbruk Lokalkont Salgssent

110

Region  Data I assurand@r 5 senter  or er Totalt
Per Antall 120 E1 205 336 T BE4.5
kanal &ntall med bonus 41 g 2 gz 1 134
Frozentandel 4% 13 % T 24 % 145 24
Totalt Maks Bonus 22682 33073 24 770 32 EED 5206 [ 33073
Totalt Gjennomsnitt Bonus 13z 20126 15 658 13628 5806 [ 13860
Totalt Min Bonus 3922 £ 256 B 547 525 5 206 526
Region  Data Totalt
L1 Antall som kan opptjens bony 103
Antall med bonus 32
Frozentandel i -
Maks Bonus J2EE3
Gijennoms=nitt Bonus 16223
Iwlin Bonus 4007
Sad Antall zom k.an opptjens bong 105
Antall med bonus 13
Prasentandel 185 Tatalt utbetalt | bonus 1867 297
Mlaks Bonus 26 035
Gijennomsnitt Bonus 149531
IWlin Bonus 1143
¥estlande Antall zom kan opptjens borg 1385
Antall med bonus a8
Frosentandel a4
Makz Bonus 21443
Gijennomsnitt Bonus 1394
Ilin Bonus 2989
Nord Antall som k.an opptjens bon i
Antall med bonus 24
Prasentandel 22 M
Maks Bonus 23661
Gijennoms=nitt Bonus 14 74T
IWlin Bonus 221
Innlandet | Antall zom k.an opptjens bar 380
Antall med bonus 21
Prosentandel 215
Mlaks Bonus 33073
Gijennomsnitt Bonus 15338
IWlin Bonus 526
Totalt Antall som kan opptjene bong 5545
Antall med bonus 134
Frosentandel 24
Totalt Maks Bonus 33073
Tatalt Giennomsnitt Bonus 13860
Totalt Min Bonus 525




