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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Bonusordninger er historisk sett et nytt fenomen. Det

var farst pa1990-tallet at bruken avbonuslgnn virkelig

spredte segiNorge, da selskap som DNB og Orkla inn-
forte slike ordninger. Utviklingen skjat ytterligere fart

rundt artusenskiftet, da for eksempel Norsk Hydro og

Statoil fulgte etter (Bragelien, 2003; Bragelien, 2005).
Bade i USA og i Norge er na naer halvparten av alle

ansatteisterre bedrifteriprivat sektor omfattet aven

eller annen form for bonusordning (Bloom & Reenen,
2011; Loe & Lindahl, 2016).

Samtidig som virksomheter verden over innforte
bonusordninger, har internasjonale og norske akade-
mikere skrevet om problemer med slike belgnninger
(Kohn, 1993; Pfeffer, 1998; Kuvaas, 2008). Psykologer
har advart mot at pengebelgnninger (nar de oppfattes

a skulle styre atferden) kan fortrenge indre motiva-
sjon, og at det er spesielt adeleggende for kognitivt

krevende og kreative oppgaver, som man ellers synes

erinteressante eller morsomme a gjagre (Deci, 1971; Deci

mfl.,1999). De siste arene har Dan Pink kommunisert

dette budskapet med stor kraft i sin bestselgende bok

(Pink, 2009) og sine populaere internettforedrag. Ogsa

iNorge har det veert mange medieoppslag med samme

budskap, og det har kommet frem at for eksempel for-
sikringsselskapet If og Sparebankl SMN har fjernet

sine bonusordninger.1

1. Seforeksempel DN18.9.17s.25, DN 31.7.17 .25, DN19.6.17 s. 23 og
DN 29.5.17 5.18-19 (om If). Se ogséd DN 8.12.14 s. 12-13 (om SMN)
0g DN 23.8.03 s.1 0g s.17-22 (for et tidlig eksempel).



@konomisk teori baserer seg pa at gkonomiske ins-
entiver endrer atferd, men at effekten kan veere posi-
tiveller negativ for det endelige resultatet avhengig av
hvordan ordningen er utformet, og hvilke maleproble-
mer det er (Holmstrom & Milgrom, 1991). @konomer
anerkjenner atytre belenninger pavirker indre motiva-
sjon, men de papeker at den indre motivasjonen ogsa
kan styrkes av pengebelgnninger (Frey & Jegen, 2001).
@konomiske belgnninger oppfattes ulikt avhengig av
normene for gjenytelse, belgnningens signaleffekt og
den sosiale anerkjennelse man far (Fehr & Falk, 2002).
Belgnningene kan virke negativt dersom de oppfattes
a signalisere at arbeidet ikke har annen verdi enn det
rent gkonomiske (Ellingsen & Johannesson, 2008).
Men ogsa i slike situasjoner kan belgnninger fungere
godt hvis de er tilstrekkelig store (Gneezy & Rusticini,
2000) eller de kombineres med motiverende lederskap
som gjor jobben mer meningsfylt (Kvalgy mfl., 2015).

Siden vi kan forvente ulike effekter avhengig av
bonusordningens utforming og kontekst, ma vi se pa
et stort antall studier for 4 vurdere om belgnninger i
snitt er prestasjonsfremmende eller ei. I denne artik-
kelen sammenfatter jeg resultatene fra 7 metaanalyser,
som igjen baserer seg pa fra 19 til 145 underliggende
empiriske studier. I samtlige metaanalyser er det en
signifikant positiv sammenheng mellom belgnninger
og prestasjoner.

Hvis metaanalysene gir et riktig bilde av virkelighe-
ten, vil vi forvente at bedrifter i utstrakt grad benytter
bonus som styringsverktgy. Jeg sammenfatter derfor
ogsa var viten om utbredelsen i Norge og presenterer
tall som ikke tidligere har veert publisert. Det viser seg
at bruken av bonusordninger har stabilisert seg pa et
heyt niva. Dette indikerer at norske bedrifter i snitt
har gode erfaringer med bonuslgnn.

Til slutt diskuterer jeg neermere hvorfor prak-
tikere og forskere kan ha sa forskjellige oppfatninger
om bonuslgnn. Jeg argumenterer for at motivasjons-
forskning ikke ngdvendigvis sier sa mye om effekten
av belgnninger pa prestasjoner. Jeg viser med norske
eksempler hvor viktig utforming og milje er for belgn-
ningenes effekt. Og jeg papeker at bonuslgnn ogsa ma
vurderes opp mot hvordan ordningen vrir oppmerk-
somheten til de ansatte, hvordan den bidrar til 4 til-
trekke og beholde talent, og hvordan den stabiliserer
bedriftens gkonomiske resultater. Dette er effekter som
sjelden tas med i empiriske studier.
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METAANALYSER OM EFFEKTEN

AV BELONNINGER

I metaanalyser kodes resultatene fra et stort antall

empiriske studier, slik at statistiske tester kan kjares

patvers avenkeltstudiene. Jeg gar gjennom sju metaa-
nalyser som ser pa prestasjonseffekten avbelgnninger.
Jeg diskuterer ogsa fire metaanalyser som vurderer
effekten av belgnninger pa indre motivasjon, ulike

ledelsesdimensjoner og kreativitet.

Tabell 1 viser at alle relevante metaanalyser jeg har
funnet i psykologitidsskrifter og tidsskrifter innen
ledelse ogadministrasjon, konkluderer med det samme.
Det er en signifikant positiv sammenheng mellom
belgnninger og prestasjoner. Den nyeste artikkelen,
av Garbers og Konradt (2014), inkluderer 146 studier
med totalt 31 861 deltakere. Studier med selvrappor-
terte prestasjonsmal og studier som involverer barn,
ble ekskludert.

Alle metaanalysene finner altsa at belgnningeri snitt
virker prestasjonsfremmende. Jeg vil na diskutere om
studiene indikerer at belgnninger virker best for visse
aktiviteter eller miljg — og om de virker bedre eller dar-
ligere enn andre ledelsesverktoy.

Jenkins mfl. fant signifikant svakere effekt av
belgnninger i enkle laboratorieeksperimenter enn i
feltstudier - og med kvalitative prestasjonsmal enn
med kvantitative mal. Dette er ikke bekreftet i senere
studier med bredere datagrunnlag. Verken Condly mfl.
eller Garbers og Konradt fant signifikante forskjeller
mellom laboratorieeksperimenter og feltstudier, og
de fant begge en sterkere effekt for kvalitative enn for
kvantitative prestasjonsmal (men forskjellen var ikke
signifikant).

Jenkins mfl. fant ingen forskjell av betydning mel-
lom kjedelige rutineoppgaver og mer spennende
oppgaver. Condly mfl. rapporterte om stgrre presta-
sjonsforbedring, 30 prosent, for a jobbe mer (manu-
elt arbeid) enn for a jobbe smartere (mentalt arbeid),
hvor forbedringen var 20 prosent. Weibel mfl. fant en
moderat negativsammenheng mellom belgnninger
ogprestasjoner for vanskelige /interessante oppgaver
(-0,13), mens det var en sterk positivsammenheng for
uinteressante/enkle oppgaver (0,42). Garbers og Kon-
radt fant derimot at effekten avbelgnninger var storst
ved oppgaver av medium og hgy kompleksitet, sam-
menliknet med oppgaver med lav kompleksitet. Av 21
felles studierble 11 som ble kodet som kjedelige /enkle
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TABELL 1 Metaanalyser som ser pa sammenhengen mellom belgnninger og prestasjoner.

FORFATTERE STUDIER | KONTEKST FOR STUDIER PRESTASJONSEFFEKT AV BELZNNINGER
Stajkovic og Luthans (1997) 19 Voksne i produksjonsbedrifter 1,4 standardavvik bedre produktivitet med belgnninger
med pengeverdi

Stajkovic og Luthans (2003) 72 Voksne som jobber i en 0,68 standardavvik prestasjonsforbedring med
organisasjon pengebelgnninger

Jenkins mfl. (1998) 39 Voksne i laboratorieeksperimenter | Positiv korrelasjon pa 0,32 mellom finansielle insentiver
og feltstudier og kvantitative prestasjonsmal

Condly mfl. (2003) 45 Studenter og arbeidstakere i 27 prosent bedre prestasjoner for de som kunne oppna
laboratorieeksperimenter og pengebelgnninger (som tilsvarer 0,79 standardavvik)
feltstudier

Weibel mfl. (2010) 46 Voksne i laboratorie- Signifikant positiv effekt av pengebelgnninger pa
eksperimenter og feltstudier prestasjoner (0,23)

Wang mfl. (2011) 113 Voksne som jobber i en Positiv korrelasjon pa 0,28 mellom betingede belgnninger
organisasjon 0g jobbprestasjoner

Garbers og Konradt (2014) 146 Voksne i laboratorieeksperimenter | Individuelle finansielle insentiver har en signifikant positiv
og feltstudier effekt pa jobbprestasjoner (0,32 standardavvik)

av Weibel mfl., ansett for a ha hgy (6) eller medium
(5) kompleksitet av Garbers og Konradt. Resultatene
varierer med andre ord avhengig avhvordan det kodes,
og utvalget som tas med.

Siden det er hevdet at belgnninger reduserer krea-
tiviteten, tar jeg med en metaanalyse av Byron og Kha-
zanchi (2012) basert pa 52 eksperimentelle studier og 8
feltstudier. Analysen viser at dersom deltakerne vet at
det gis belgnninger for kreativitet, gker kreativiteten.
Kreativiteten gker ikke narbelgnningene isteden betin-
ges pa ferdigstillelse eller prestasjoner. Da er effekten
pa kreativitet naer null.

Alle studier som sammenlikner effekten av belgn-
ninger opp mot effekten av annen ledelse, finner
omtrent like sterk positiv effekt av begge. Stajkovic
og Luthans (1997) rapporterte at strukturerte til-
bakemeldinger til medarbeiderne og sosiale belgn-
ninger (som oppmerksomhet og ros) ga tilsvarende
effekter som finansielle insentiver. Wang mfl. fant
at betingede belgnninger korrelerer sterkere med
jobbprestasjoner (0,28) enn sakalt transformasjons-
ledelse (0,21), som innebaerer a inspirere, stimulere,
veere rollemodell, se medarbeideren osv. Transfor-
masjonsledelse korrelerer sterkest med kontekstu-
elle prestasjoner (0,30 vs. 0,23), som eksempelvis a
hjelpe andre eller melde seg frivillig. De konkluderer
derfor med at begge ledelsesformene er viktige i en
arbeidssituasjon.

Stajkovic og Luthans (2003) stgtter opp under en
slikkonklusjon. De fant at penger hadde sterkest effekt
alene (0,68 standardavvik), sammenliknet med sosial
anerkjennelse og tilbakemeldinger (hhv. 0,51 og 0,29
standardavvik). Men det beste resultatet ble oppnadd
nar alle tre stimulansene ble gitt samtidig. Da var effek-
ten 1,88 standardavvik — som tilsvarer 45 prosent pre-
stasjonsforbedring. Dette tyder pa positive synergier
mellom de tre stimulansene. Virkemidlene far bedre
effekt hvis de kombineres, enn det a summere effekten
fra hvert enkelt tiltak skulle tilsi.

En metaanalyse basert pa 87 studier som studerte
ulike ledelsesdimensjoner (Judge & Piccolo, 2004),
fant da ogsa at bruken av transaksjonsledelse (belgn-
ninger) og transformasjonsledelse er sterkt korrelert
(0,80). De som bruker mye av det ene, bruker ogsa mye
av det andre. De fant videre at transaksjonsledelse er
best i bedrifter, mens transformasjonsledelse er best
imiliteeret, i offentlig sektor og i akademia.

Basert pa 128 laboratoriestudier med barn og ung-
dom, hvor deltakerne enten selv rapporterte sin egen-
interesse eller man observerte om de fortsatte med en
aktivitet etter at belgnninger ble tatt bort, fant Deci
mfl. (1999) at belgnninger signifikant underminerte
indre motivasjon. Handfaste belgnninger var mer
agdeleggende for barn enn for studenter. Belgnninger
var gdeleggende for selv-rapportert interesse kun nar
de var betinget av deltakelse eller fullferelse, mens



belgnninger betinget av prestasjonsniva (som er van-
lig i bedrifter) ikke hadde noen negativ effekt.

Basert pa 154 studier, hvorav 87 prosent av respon-
dentene var barn og ikke-myndig ungdom, fant Cera-
solimfl. (2014) derimot at den positive ssmmenhengen
mellom indre motivasjon og prestasjoner er sterkere
nar belgnningene er indirekte, for deltakelse, enn nar
belgnningene er direkte knyttet opp mot prestasjonene
(korrelasjon pa hhv. 0,45 og 0,30). Men sammenhen-
gen mellom indre motivasjon og prestasjoner er enda
svakere uten belgnninger av noe slag (0,27), og kredi-
bilitetsintervallene er sterkt overlappende (80 prosent
kredibilitetsintervall pa hhv. 0,14-0,77 og 0,10-0,50),
sa resultatet deres knyttet til fortrengning av motiva-
sjon er svakt fundert statistisk sett. Effekten av belon-
ninger pa indre motivasjon varierer sterkt mellom
studiene som er inkludert, og antallet observasjoner
med direkte belgnninger er relativtlavt (3975 av totalt
212 468 deltakere).

Studier avindre motivasjon kan videre kritiseres for
at kontekst ikke kan sammenliknes med en arbeidssi-
tuasjon, at a tabort belenninger gir en skuffelseseffekt
som forstyrrer resultatet, og at deltakere overvurderer
viktigheten avindre motivasjon (Fehr & Falk, 2002;
Cerasoli mfl. 2014). Det er da ogsa enkeltstudier som
viser atden indre motivasjonen under gitte forhold blir
bedre med prestasjonslgnn enn uten (Fang & Gerhart,
2012; Hendijani mfl., 2016). Konklusjonen ma bli at
belgnninger kan svekke den indre motivasjoneninoen
kontekster, men ikke i alle.

Selv om den indre motivasjonen skulle bli svekket,
ma imidlertid arbeidsgivere vurdere den totale effek-
tenavbelgnninger. Cerasoli mfl. (2014) rapporterer at
indre motivasjon og ytre insentiver forklarer like mye
av variasjonen i prestasjoner i sin metaanalyse, og de
konkluderer med at ytre belenninger og indre motiva-
sjon ikke ngdvendigvis stari motstrid til hverandre nar
det gjelder prestasjoner.

Alle metaanalysene indikerer altsa at monetaere
belgnninger i snitt virker godt pa prestasjoner, men
at det ogsa er god effekt av a gi tilbakemeldinger, gi
oppmerksomhetogbedrive annen god ledelse. Og mye
tyder pa at det beste er a kombinere flere virkemidler.
Detervidereinteressant a merke segatanalysene sam-
let sett ikke gir statte til hypotesen om atinsentiver kun
er effektive for kjedelige, rutinepregede oppgaver som
kan males kvantitativt, selvom en av metaanalysene
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viste det. Garbers og Konradt (2014), som hadde det
bredeste datagrunnlaget, fant storst effekt av belgn-
ninger nar oppgavene har en viss kompleksitet, og nar
prestasjonene males kvalitativt.

Ineste delviljeg se pa hvordan bruken avbonuslgnn
harutviklet segi Norge. Basert pa metaanalysene vil vi
forvente en omfattende og vedvarende bruk av bonus-
ordninger i norske virksomheter.

BRUK AV BONUSLZNN | NORGE OVER TID
Statistisk sentralbyra har tall for faktiske bonusut-
betalingeriperioden1997til 2012 (Lunde & Grini, 2007;
Lunde & Rgnhovde, 2013). 11997 mottok 18 prosent
av de ansatte i privat sektor en bonus. Andelen gkte
gradvis til 28 prosent i 2005, som det ogsa 1a pai 2012.
Utbredelsen avbonus synes dermed & ha stabilisert seg
pa dette nivaet. Det er mindre variasjoner som folge
av konjunkturene, men de er overraskende sma, med
en andel pa 29 prosent i topparene 2007-2008 og 27
prosent i bunnarene 2010-2011. Tilsvarende var det
en svak midlertidig nedgang i 2001.

Samtidig har nivaet pa bonusutbetalingene gkt.
11997 var gjennomsnittlig bonusutbetaling pa 22 800
per ar, og dette har steget til 57 600 1 2012.2 I samme
periode har totallonnen omtrent doblet seg, slik at
utbetalt bonus som andel av totallgnn for de som far
slik bonus, har gkt fra 9,5 prosent til 12,1 prosent aven
vanlig industriarbeiderlgnn.3

Det erviktig & merke seg at denne statistikken base-
rer seg pa dem som faktisk mottok en bonusutbetaling.
Det kan veere langt flere som er omfattet av en bonus-
ordning, men som ikke kvalifiserte for utbetalingidet
aktuelle aret. Endringer fra ar til ar skyldes altsa ikke
ngdvendigvis at ordningene som sddan forandres.

Barth mfl. (2015) og Dgving mfl. (2015) har sett pa
andelen bedrifter i privat sektor med det de kaller pre-
stasjonslgnn (som kan inkludere prestasjonsvurdering
som grunnlag for fastlennsgkninger). Begge studiene
finner at andelen gkte kraftig framidten av90-tallet og
frem til henholdsvis 2012 og 2015, hvor rundt halvpar-
tenavbedriftene har slike ordninger. De siste arene ser
detuttil ahaskjedd en utflating (eller svak reduksjon).
Det er en svakhet ved studiene at vi ikke har tall for

2. Manedlige tall multiplisert med 12.
3. Kilde: SSB Statistikkbanken (tabellene 05607 og 08053).
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TABELL 2 Bruk av bonus 2012-2016. (Loe & Lindahl, 2016)

2012 2016
ANDEL VIRKSOMHETER MED 84,4 % 85,8 %
BONUSORDNING (N = 212)
ANDEL ANSATTE MED 49,0 % 49,5 %
BONUSORDNING (N = 210)

For spgrsmalene om andel ansatte med bonusordning er de to virksomhetene
med mer enn 5 000 ansatte i Norge ekskludert for & unnga at enkeltobserva-
sjoner far for stor vekt, jf. at medianen er 350 ansatte. Inkluderes de to, blir
andelen ansatte med bonus hhv. 44,8 og 45,2 prosent i 2012 og 2016.

hvor mange som er omfattet av prestasjonslgnn i den
enkelte virksomhet.

For afaetrikere og mer oppdatertbilde har jeg sam-
arbeidet med to NHH-studenter, Hanne Raddum Loe
og Anja Lindahl (2016), for a undersgke utviklingen i
perioden 2012 til 2016. Vi sendte ut sperreskjema til
462 av landets 500 storste virksomheter og fikk svar
fra212virksomheteriprivat sektor med totalt 160 000
heltidsansatte i Norge.

Det viser seg at bruken av bonuslgnn i landets stor-
ste virksomheter har veert stabilt hgy de siste arene, se
tabell 2.4 Andelen virksomheter med bonusordning
har faktisk gkt litt, med 1,4 prosentpoeng, til rundt 86
prosent. Vi ser videre at andelen av de ansatte som er
omfattetavenbonusordning, ligger pa rundt 50 prosent
(narvi tar med de selskapene som ikke har en bonusord-
ninginevneren). Ogsa denne andelen har gkt marginalt
iperioden, med rundt et halvt prosentpoeng.

Selvom tallene er sveert stabile fra 2012 til 2016, er
det verdt 4 merke seg at 4 prosent av virksomhetene
har avviklet bonusordningen sin i denne perioden,
mens 5 prosent har innfert en slik ordning. Nar vi
tar med virksomhetene som har gkt eller redusert
andelen ansatte med bonus, far vi at hele 30 prosent
av virksomhetene har gjort endringer som pavirker
utbredelsen av bonusordninger. 12 av 37 som gkte
bruken av bonuslgnn, begrunner det med at ord-
ningene fungerer hensiktsmessig eller gir presta-
sjonsforbedringer. 5 av 26 som reduserte bruken av
bonusordning i sin virksomhet, forklarer det med

4. Bonusordning defineres som kontante ytelser; altsa ikke aksjer, op-
sjoner eller andre former for ytelsesgoder. Det skilles ikke mellom
individuelle, gruppebaserte eller konsernbonuser.

maleproblemer, suboptimalisering, at ordningene
har liten effekt, og at de ikke stimulerer den indre
motivasjonen. Resten gir mer ngytrale forklaringer
som organisasjonsendringer, press fra fagforeninger,
regulatoriske endringer o.l.

For de neste fem arene tror 22 prosent at andelen
med bonuslegnn vil gke i deres virksomhet, mens
15prosent tror den vil synke. Nar det gjelder utviklingen
genereltiNorge, tror hele 43 prosent at bonusbruken
vil gke, mens 28 prosent tror den vil reduseres. Tank-
ene om fremtiden samsvarer godt med hvor forngyd
respondentene er. 91 prosent (N = 182) oppgir at ord-
ningene de hari2016, fungerer tilfredsstillende (45 %),
bra (37 %) eller sveert bra (10 %). Bare 9 prosent sier de
fungerer darlig (8 %) eller sveert darlig (0,5 %).

Nar vi ssmmenholder tallene fra de ulike under-
sgkelsene, kan vi konkludere med at bruken av bonus-
lgnn har stabilisert seg pa et hgyt niva. Det samme
bildet serviinternasjonalt (WorldatWork, 2016; Miller,
2016). Dette tyder pa at de fleste bedriftsledere som har
erfaringer med bonuslgnn, mener de positive effektene
dominerer de negative.

DISKUSJON

I dennedelen avartikkelen vil jeg forsgke a belyse, med
noen norske eksempler, hvorfor vi blant praktikere og
forskere kan finne sa ulike oppfatninger av bonuslgnn
som jeg viste til i innledningen, pa tross av empirien
jeg har presentert. Jeg vil forst si litt mer om fors-
kning pa motivasjon, for jeg diskuterer betydningen
av bonusordningens utforming og kontekst. Til slutt
understrekerjegatbonuslgnn kan haandre formal enn
motivasjon for & jobbe hardere.

Tidligere har vi sett at metaanalyser av hvordan
belgnninger pavirker indre motivasjon, gir blandede
resultater.I enannenforskningstradisjon studererman
ihvilken grad prestasjoner varierer med hva arbeids-
takerne selv sier er viktig for sin motivasjon.

Kuvaas mfl. (2017) rapporterer at respondenter
i en norsk bensinstasjonskjede som synes jobben
er morsom, meningsfull, interessant og spennende,
presterer bedre (iht. lederen deres) enn de som sier
de ma ha mer lgnn for a yte mer, og vektlegger ytre
belgnninger. Resultatet er interessant med tanke
pa rekruttering og medarbeiderutvikling, men vi
kan ikke trekke konklusjoner om effekten av bonus-
lgnn. Vi far ikke vite hva slags belgnningsordninger



respondentene eventuelt hadde, og sannsynligvis var
lonnssystemet likt for alle.5

Studier som enten kun ser pé effekten avbelgnninger
pamotivasjon eller kun ser pa motivasjonens effekt pa
prestasjoner, sier lite om totaleffekten avbelgnninger
paprestasjoner, i motsetning til de sju metaanalysene i
tabell 1. Dessuten kan forskning basert pa om de ansatte
foler seg motivert, veere misvisende, siden mennesker
har en tendens til daundervurdere betydningen penger
har for atferden deres (Rynes mfl., 2004), og overvur-
dere betydningen avindre motivasjon for gode presta-
sjoner (Cerasoli mfl., 2014). De klareste indikasjonene
paom pengebelgnninger virker eller ikke, far man nar
verken prestasjoner eller grad av ytre motivasjon er
basert pa medarbeidernes egne oppfatninger.

Det er ellers lett a finne eksempler pa bonusordnin-
ger som 7kke har fungert etter hensikten (Bragelien,
2005). Effekten av bonuslenn avhenger av to forhold:
1. bonusordningens utforming, og 2. miljeet (kontek-
sten) som den virker i. Dessverre er det lite forskning
pa effekten av belgnningsordninger med ulike karak-
teristika (Gagné & Forest, 2008).

I mater med norske bedrifter har artikkelforfat-
teren sett stor variasjon nar det gjelder hvilket orga-
nisasjonsniva som brukes for & vurdere prestasjoner
(individuelt, team, avdeling, divisjon eller konsern),
om det brukes finansielle, tellbare operasjonelle eller
skjgnnsmessige kriterier, om mélingen er absolutt eller
relativ (som i en konkurranse), om bonusen er lineaer
eller stegvis, hva slags insentivstyrke som brukes (hvor
stor belgnningen kan bli, oghvor mange som far bonus),
om det brukes bonustak, og om det er ankemuligheter
for misforngyde ansatte.6

Forsikringsselskapet If, som fjernet bonusord-
ningen sin, synes for eksempel a ha hatt en snever
ordning, basert kun pa nysalg, mens andre forsikrings-
selskap legger flere kriterier til grunn, inklusive kun-
dens tilfredshet med den enkelte kundebehandler.”

5. Deter utfordrende a innfore bonusordninger pa bensinstasjoner
pga. deltidsansettelser, hgy turnover, avvikende arbeidstid og
arbeidsoppgaver som ikke er malbare i direkte salg. Den storste
kjedeniNorge, Circle K, har derfor ikke salgsbonus for bensinsta-
sjonsmedarbeidere (men har bonusordninger pa servicekontoret
og for daglige ledere av selveide stasjoner). Salgskonkurranser i
forbindelse med kampanjer kjores av og til for hele kjeden. (Kilde:
HR-direktor Kari Wang Olsen, Circle K Norge, 7.11.17)

6. Foreksempler, se Bragelien (2003, 2005 0og 2012).

7. Kilde: DN 29.5.17 og egne samtaler med forsikringsselskap.

MAGMA 0218

Tilsvarende slet Sparebankl SMN med & lage ordninger
som fungerte godt.8 Andre banker har tydeligvis andre
erfaringer, sidenbank er en avde bransjene som bruker
bonuslgnn mest aktivt, tross strenge reguleringer for
hvasom kan belgnnes (Finanstilsynet, 2010).9 De ulike
erfaringene skyldes antakelig at det er stor forskjell pa
hvordanbonusordninger er utformet (Bragelien, 2012;
Nielsen-Dale, 2005).

Ogsamiljeet som bonusene skal virke i, kan pavirke
effekten avdem. Individuelle erfaringer og holdninger,
sosiale normer og verdier (bedriftskulturen), karak-
teristika ved arbeidsoppgavene som utferes, organi-
seringen av arbeidet, om det jobbes individuelt eller i
team, om samarbeid pa tvers er viktig, i hvilken grad
ansvar delegeres, hvaslags tilbakemeldinger de ansatte
far, hvilke andre belgnninger som gis (for eksempel i
form avanerkjennelse og ros), hvordan forfremmelser
gjores, og hvordan den faste lgnnen bestemmes, kan
veere faktorer som gjor at en tilsynelatende lik bonus-
ordning kan virke vidt forskjellig i to ulike bedrifter,
ito avdelinger i den samme bedriften eller til og med
pa tvers av medarbeidere i den samme avdelingen.

Et eksempel kan illustrere dette. Olsen og Fyllin-
gen (2017) rapporterer om to grossistlagre med samme
bonusordning. Da de gamle bonusordningeneble avlgst
avenny, okte produktiviteten til lager A med 7 prosent,
mens produktiviteten til lager B forble uendret. Etter
okningen ligger produktiviteten til lager A 37 prosent
over lager B, malt ved antall kolli per time. Dermed
fikk mange flere ved lager A bonus i lopet av 2016 (96
prosent), ssmmenliknet med lager B (48 prosent), og
bonusutbetalingene ble betraktelig hoyere. Olsen og
Fyllingen konkluderer med at fysiske forhold som
utformingen av lageret, storrelsen og antall personer
pajobb samtidig forklarer mye av forskjellene, somble
forsterket av ulike innslagspunkt og tilbakemeldinger
som gis. Pa lager B er det na en kultur for at det ikke er
sa greit 4 jobbe for a fa bonus, mens det pa lager A er
en felles aksept for a jobbe mot bonus.

8. Intervjumed ledere i Sparebankl SMN.

9. TIht.dettekniske beregningsutvalget (NOU, 2014: 3) utgjorde bonus
isnitt ti prosent av total lenn i 2013 for medarbeidere i finansnae-
ringen som lgnnes etter regulativets satser, nar ogsa de som ikke
farbonus, er med i nevneren (og 5 000 hgytlgnnede er tatt ut), mot
3,5 prosenti2003.
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Narman diskutererbonuslgnn, er detlett a fokusere
pa motivasjon, men prestasjonslgnn handler om mye
mer enn det. Det er ikke ngdvendigvis hgy innsats som
betyr mest for bedriftens gkonomiske resultat. Det kan
veere like viktig at medarbeiderne bruker tiden sin pa
det som er mest verdiskapende for bedriften, og tar
beslutninger som eritrad med eiernes langsiktige inter-
esser (Holmstrom & Milgrom, 1991). I mange bedrifter
vil nok det veere en viktigere effekt avbonusordninger
enn den rene motivasjonseffekten, men dette males
sjeldent i empiriske studier.

Bonusordninger brukes videre for a tiltrekke seg
talent og beholde gode medarbeidere. Litteraturgjen-
nomgangen til Gerhart og Fang (2014) viser at effekten
avindividuell prestasjonslgnn er stgrre nar en tar hen-
syn til slike sorteringseffekter. A betale de beste mye
i form av variabel lenn er dessuten kostnadseffektivt
over tid. Da betaler man hgy lenn bare i perioder hvor
arbeidstakeren faktisk presterer godt.

Patrossavat prinsipal-agent-modeller ofte forutset-
terrisikongytral prinsipal, har artikkelforfatteren meatt
mange bedriftsledere som gnsker at lennskostnadene
skal variere med inntektene. Reduksjon av konjunktur-
risiko, begrenset kapitaltilgang, konkursrisiko og hoy-
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