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SAMMENDRAG

INNLEDNING
To internasjonale trender har de siste 20-30 arene
pavirket sterkt hvordan ogsa norske virksomheter
har blitt styrt:

1. mer systematiskbruk avikke-finansiell informasjon
2. storre utbredelse av variabel avlgnning

En nylig gjennomfort studie av Dossi og Patelli (2010)

viser at ikke-finansielle indikatorer na utgjor rundt

halvparten av indikatorene som brukes i styringssy-
stemene mellom hovedkvarter og datterselskap i mul-
tinasjonale selskap. Konseptet balansert malstyring,
som ble introduserti1990, har bidratt sterkt til denne

utviklingen (Kaplan & Norton, 1996).

Variabel avlgnning fikk forst stor utbredelse blant
toppledere i USA pa 1980- og 1990-tallet, etter disku-
sjoner om ledernes manglende insentiver til d gjore en
god jobb for aksjoneerene (Jensen & Meckling, 1976;
Jensen & Murphy, 1990). Bruken avinsentiver spredte
segsasegtil mellomledere ogvanlige ansatte over hele
verden. Fra 1997 til 2005 gkte andelen norske heltids-
ansatte i privat sektor som fikk utbetalt en bonus, fra
18 til 28 prosent (Lunde & Grini, 2007).1

I denne artikkelen ser vi de to trendene i sammen-
hengien spesiell setting. Vi vurderer hvem som bgr

1. Arbeidstakere som var omfattet en bonusordning, men som ikke
fikk utbetalt bonus, kommeri tillegg. Variable lonnselementer som
aksjer og aksjeopsjoner er heller ikke inkludert i tallene.
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fastsette belgnningene for medarbeidere palavere niva
iorganisasjonen, i den grad belgnninger skal brukes
som styringsverktoy. Spesielt stiller vi spgrsmal ved
hvilken rolle topplederen med sine staber bar spille
isd mate.

Vigirforst en historisk bakgrunn, for vi gar gjennom
ulike retninger innen gkonomisk teori om insentiver
for a se hvordan denne litteraturen kan kaste lys over
problemstillingen. Vi diskuterer sa litteratur om bru-
ken av ikke-finansiell informasjon i styringssystemer.
Avslutningsvis konkluderervi og utarbeider et konsep-
tueltrammeverk som kan veere til hjelp ved fremtidige
studier av disse fenomenene.

Artikkelens entydige rad er at toppledere og sentrale
staberbgr holde seg unnautformingen og oppfelgingen
av belgnninger til medarbeidere pa lavt niva i organi-
sasjonen, med mindre mange avenhetene har samme
standardiserte arbeidsoppgaver under like ramme-
betingelser og organisasjonskultur. I mer komplekse
organisasjonervil sentrale ledere normalt ha for darlig
kunnskap til 8 kunne utarbeide et effektivt belgnnings-
system, og eventuelle intervensjoner fra sentralt hold
anbefales a taen annen form, for eksempel som direkte
styring ved bruk av autoritet.

HISTORISK BAKGRUNN
Stgrre virksomheter har de siste hundre arene eksperi-
mentert med ulike verktgy for & styre sine virksomheter.

Pabegynnelsen av1900-tallethadde mange bedrifter
vokst seg store, ogdet var behov for en annen oppfolging
av den gkonomiske aktiviteten. Blant pionerene var
finansavdelingen i DuPont, som blant annet utviklet
en sammenheng mellom kapitalens omlgpshastighet,
resultatgrad ogrentabilitet (Chandler, 1977: 446). Bed-
re overordnet finansiell oppfelging avde ulike enhetene
var en av faktorene som muliggjorde divisjonaliserin-
gen av selskapet, som flere bedrifter senere kopierte
(Chandler, 1962).

Etter annenverdenskrigble budsjettering tattibruk
somnytt styringsverkteyimange bedrifter etter modell
av hvordan nasjoner ble styrt (Bergstrand, 2009).2
Budsjetteringen muliggjorde en fordeling av ressur-
ser knyttet opp mot planlagte aktiviteter. Paralleltble

2. Ogsabudsjettering ble introduserti DuPont for forste verdenskrig,
badeiform avkapitalbudsjettering ogiform av driftsbudsjettering
(Chandler, 1977: 449).

malstyring en utbredt ledelsesform (Drucker, 1954),
med delegert beslutningsmyndighet og -ansvar.

Internasjonalt ble kontantstrembasert portefolje-
styring populeert pa 1970-tallet, for 4 fa en god balanse
mellom omrader i utvikling, vekst og modningi sterre
diversifiserte virksomheter (Goold, Cambell & Alexan-
der, 1994). Pa 1980-tallet fikk vi en motreaksjon mot
diversifiseringen som hadde skjedd i tidrene forut.
Kostnadskontroll ble satt i sentrum, i en bglge med
omfattende restruktureringer og oppsplittinger av
konglomerater.

Balansert malstyring pa 1990-tallet kan igjen sies a
ha veert en motreaksjon til 80-tallets fokus pa finansi-
ellemaltall (Kaplan & Norton, 1996). Naskulle styrings-
systemet inneholde indikatorer bade for resultater og
for hvordan resultatene skulle nas.

Pa 2000-tallet er det gjort flere forsgk pa a gjore
styringen mer dynamisk, gjerne innenfor rammeverk
som Beyond Budgeting (Bogsnes, 2009; Hope & Fraser,
2003). Tanken er at aktivitetsplaner skal revurderes
kontinuerlig med de involverte, ogbeslutningsmyndig-
het skal delegeres, slik at muligheter gripes og utford-
ringer motes med en gang de oppstar. Ressurser skal
veere tilgjengelig ved behov, og ikke i henhold til en lagt
plan. Ogsaresultatstyringen skal veere dynamisk, ved at
vurderingene gjoresrelativt tilandre enheter ogrelativt
til tidligere resultater.

Denne korte gjennomgangen av hvordan toppledel-
sen over tid har styrt sine mellomledere og deres divi-
sjoner/avdelinger, viser en utstrakt vilje til a forsgke
nye verktey. Nyvinninger innen gkonomisk styring
har pavirket hvordan virksomhetene organiseres og
ledes. Vektleggingen av det vi kan kalle henholdsvis
resultatbasert og aktivitetsbasert styring, har variert
over tid, hvor aktivitetsbasert styring i storre grad tar
sikte pa a pavirke direkte hvilke aktiviteter medarbei-
deren utforer.

Nar det gjelder skonomiske insentiver, spilte de en
mindre viktig rolle i styringen av de fleste storre fore-
tak for 1980. Men i lopet av 80- og 90-tallet ble gko-
nomiske belgnninger for ledere og mellomledere et
stadig viktigere styringsverktey.1 2002 var 34 prosent
av alle ledere og mellomledere i Norge omfattet aven
bonusordning (Colbjernsen, 2004: 83), ogidager nok
andelen rundt 50 prosent. Rundt artusenskiftet, eller
like etter, innforte de fleste store virksomheteri Norge
gkonomiske belgnningsmekanismer ogsa for de gvrige



FIGUR 1 En organisasjon med tre nivaer.
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Niva 1: Toppleder

Niva 2: Mellomledere

ansatte i organisasjonen, og i 2005 fikk 28 prosent av
alle ansatte i privat sektor utbetalt en bonus (Lunde &
Grini, 2007), hvilket ma bety at over en tredjedel omfat-
tes av en slik ordning.3

Toppledernes insentivordninger pa 80-tallet var i
stor grad basert pa overordnede finansielle resulta-
ter. Men de siste 20 arene har belgnningene bade for
ledere og andre i stgrre grad ogsa blitt knyttet til ikke-
finansielle kriterier, og da gjerne kriterier som gar mer
direkte pa aktiviteter (for eksempel innenfor rammen
av balansert malstyring). Det er i s mate interessant
a merke seg at ulike virksomheter har valgt a bruke
gkonomiske belgnninger pa veldig forskjellige mater.

Selvinnen samme bransje (som bank eller olje) har
de store aktgrene valgt diametralt ulike tilneerminger
til for eksempel bonuser eller aksjebaserte ordninger;
individuelle, teambaserte, avdelingsbaserte, divisjons-
baserte eller foretaksbaserte maltall; aktivitetsbaserte
ellerresultatbaserte kriterier; og tellbare eller skjonns-
messige vurderinger. Ulike tilneerminger kan reflektere
ulike styringsbehov og lokale forhold, men de reflekte-
rer ogsa stor usikkerhet knyttet til hvordan belgnninger
ber utformes, og derfor en utstrakt eksperimentering
(Bragelien, 2003).

Mange av eksperimentene synes a vaere vellykkede.
Bedrifter rapporterer ombedre resultater og er forngyd
med ordningene sine. Men det er ogsa mange virksom-
heter som er mindre forngyd med det de har innfort, og
det er flere eksempler pa bonusordninger som var sa
destruktive at ordningene matte stoppesilapet avkort
tid. I en sperreundersgkelse gjennomferti 2007 svarte

3. Alle som er omfattet av en bonusordning, vil ikke ngdvendigvis
motta en bonus hvert ar.

Niva 3: Medarbeidere

over 40 prosent av 637 bedrifter i 21 land at de ikke var
forngyd medbelgnningsordningene sine (TowersPerrin,
2007). Dette samsvarer godt med egne observasjoner i
norske virksomheter (Bragelien, 2005) og andres forsk-
ningsresultater (Kuvaas, 2008). Resten av artikkelen
kan ses pa som et forsgk pa a gi en mulig forklaring pa
hvorfor sa vidt mange mislykkes med insentivordnin-
ger for medarbeidere pa lavere niva i organisasjonen.4

INSENTIVTEORI OG TOPPLEDERS ROLLE
Idennedelen avartikkelen forsgker vi d utrede hvilken
innsiktinsentivteorikan gi oss ut fravar grunnleggende
problemstilling: Nar og hvordan bar sentral ledelse
bruke moneteere belgnninger som et virkemiddel for
apavirke aktiviteter og beslutninger lokalt?

Vignsker a fokusere pa forholdet mellom toppledel-
sen og de gvrige ansatte. For illustrasjonsformal tenker
vi oss en enkel organisasjon med tre nivaer, med en
toppleder, ett niva mellomledere og ett niva medar-
beidere, se figur 1.

Fordi var spesifikke problemstilling i liten grad er
direkte bergrtiden gkonomiske litteraturen, vil vi dis-
kutere hva grunnleggende insentivteori allikevel kan
gioss avinnsikt. Felgende momenter vil bli diskutert:
optimal deling avrisiko, arbeidstakerorganisasjonenes
holdninger til variabel avlgnning, maleproblemer, vrid-
ningseffekter, dynamiske utfordringer, psykologiske
effekter ogbruk avikke-tellbare kriterier. Til sist tar vi
for oss den mindre og umodne grenen av litteraturen
som ser spesielt pa hierarkier.

4. Diskusjoner av hvorfor insentivplaner mislykkes, er ikke en ny gv-
else. Se for eksempel Patton (1972). Men denne tidlige litteraturen
fokuserte pa avlgnningen av de gverste lederne i organisasjonen.
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RISIKO OG FORHANDLINGER

Klassiske agentmodeller som sa pa avveiningen mellom
risiko og insentiver, dominerte den gkonomiske forsk-
ningen pa omradet pa 1970-tallet. Senere har denne
avveiningen kommet litt i bakgrunnen i litteraturen,
fordi det er andre dimensjoner som synes a veere mer
interessante for a forklare hvordan insentivordninger
faktisk er utformet (Gibbons,1998). Men denne tidlige
litteraturen pekte likevel pa et sveert sentralt spgrsmal:
Hva er den optimale risikodelingen mellom prinsipal
og agent?> Fordi eierne av selskaper som regel er mer
velstaende og bedre diversifiserte enn de ansatte, har
de langt bedre kapasitet for a beere risiko. Optimal risi-
kodeling alene tilsier altsa at de ansatte har tilnsermet
fastlonn, uavhengig av hvordan de selv eller selskapet
prestereriden aktuelle perioden. Mange senere insen-
tivmodeller forutsetter derfor ganske enkelt at eierne er
risikongytrale, for a kunne fokusere pa andre spgrsmal
ennrisiko (for eksempel Holmstrom & Milgrom, 1987).
Men kostnadene ved at agenten ma beere risiko, anses
fortsatt for a veere viktig.

Kostnadene ved & beere risiko hos agenten medforer
at agenten krever hgyere forventet samlet kompen-
sasjon enn han eller hun ville ha krevd med bare fast
lgnn. De samlede lgnnsutgiftene gker for prinsipalen.
Dette legger en begrensning pa mulighetene for & bru-
ke lgnn som styringsverktay, spesielt for ansatte med
lavlgnn og formue, som ma forventes a ha relativt hay
risikoaversjon.

Denneinnsikten fragkonomisk teorikan ses ssmmen
med arbeidstakerorganisasjonenes politikk pa omradet,
som ikke bare har veert begrunnet i arbeidstakernes
risikoholdninger, men ogséaideres gnske om a beholde
kontrollen over lonnsutviklingen til sine medlemmer.
Mange arbeidstakerorganisasjoner har i praksis veert
skeptiske til variable lannselementer (Petersen, 1993).
Samtidig har arbeidsgivere holdt de variable lgnnsele-
mentene utenfor lgnnforhandlingene for a beholde
styringen. Variable lannselementer har derfor gjerne
kommet pa toppen av de faste lannselementene.

Risikoelementet og kampen om makt mellom
arbeidstakere og arbeidsgivere gir spesielt hgye kost-
nader forbundet med & bruke variable leannselementer

5. Se for eksempel Holmstrom (1979) for en delingsregel som er en
direkte utvidelse av delingsregelen uten insentivproblem i Borch
(1962).

for ansatte med regulativlgnn. For var enkle organisa-
sjonsmodellifigur1betyr det at viber veere forsiktigere
med a bruke variabel lonn for medarbeidere pa niva 3
enn for mellomledere pa niva 2.

MALEPROBLEMER, VRIDNINGSEFFEKTER

OG DYNAMISKE UTFORDRINGER

Det sentrale maleproblemetiet ansettelsesforhold gar

normalt pa tidshorisont. Det vi kan observere pa kort

sikt, gir ikke et fullstendig bilde verken av hva arbeids-
takeren faktisk har foretatt seg, eller avhvasom vil veere

den reelle verdiskapingen pa sikt.

I teoretiske modeller vil enkelt sagt all ny infor-
masjon ha verdi, sa fremt sannsynligheten for at vi
observerer en kombinasjon av denne informasjonen
med den informasjonen vi allerede har, pavirkes av
arbeidstakerens aktiviteter (Holmstrom, 1979). Slik
sett bgr arbeidsgiveren vurdere om fordelen av a kun-
ne gjore arbeidskontrakten mer presis ved hjelp avden
nye informasjonen oppveier kostnadene ved a skaffe
informasjonen til veie (Demski, 1997).

Spersmalet om hva slags informasjon insentiv-
kontrakten ber baseres pa, blir enda mer krevende
nar arbeidstakeren har flere oppgaver og/eller resul-
tatetkan males langs flere dimensjoner (Holmstrom &
Milgrom, 1991; Baker, 1992). Dersom ikke alle viktige
oppgaver eller dimensjoner kan males pa en god mate,
er det farlig 4 basere belgnningene kun pa de lett mal-
bare dimensjonene. Arbeidstakerens oppmerksomhet
trekkes da bort fra dimensjoner som er vanskelige a
male, men som kan veere viktige for den langsiktige
verdiskapingen. Det kan derfor vaere optimalt, ogsa ut
fra gkonomisk teori, 4 kun bruke fast lonn nar det er
kostbart & male alle dimensjoner pa en god mate.

Defleste insentivkontrakter varerimer enn en peri-
ode, og det utgjor en ytterligere kompliserende fak-
tor. Det oppstar da et behov for a justere malsettinger
underveis, for eksempel pa grunn av leeringseffekter
eller endrede markedsforhold. Den dynamiske opp-
dateringen av mal ma imidlertid ogsa ses i lys av hvor-
dan den enkelte arbeidstaker oppfatter justeringene
(Weitzman,1980). Dersom justeringene delvis baseres
paresultatene som oppnas, vil arbeidstakeren motive-
res til 4 agere strategisk, ved a redusere innsatsenien
periode for a unngé haye kravisenere perioder. Det er
derfor viktig at eventuelle justeringer skjer pa en slik
mate at insentivene pa kort sikt ikke gdelegges.



@konomisk teori knyttet til maleproblemer, vrid-
ningseffekter og dynamiske utfordringer viser at den
som skal fastsette og folge opp eventuelle insentivkon-
trakter, ma ha god innsikt i den enkelte arbeidstakers
arbeidsoppgaver, hvordan resultater kan vurderes pa
kort sikt, og hvordan malsettinger bar justeres over
tid. Dette krever tett kontakt med de ansatte som skal
vurderes. Topplederen bgr derfor veere forsiktig med
a gripe inn i utformingen og oppfelgingen av insentiv-
kontrakter for medarbeidere pa niva 3, dersom topple-
deren har darligere informasjon og kunnskap om disse
forholdene enn mellomlederen pa niva 2.

PSYKOLOGISKE EFFEKTER

Ytre pavirkning, som belgnningeriform avpenger, kan
pavirke den indre motivasjonen til den ansatte pa en
positiv eller negativ mate. Den indre motivasjonen
oppstar som folge av egen interesse for eller glede ved
arbeidet, eventuelt en ansvarsfolelse. Det klassiske
eksempelet i litteraturen er innfering av betaling for
a gi blod, som kan underminere de sosiale verdiene
knyttet til bloddonasjon, slik at feerre faktisk gir blod
med belgnning enn uten (Titmuss, 1970). Et feltekspe-
riment som studerte ulike belgnninger til elever som
samler inn penger til veldedige formal, viste at bare
de gruppene som fikk mye penger for det, samlet inn
mer penger enn de som ikke fikk penger for jobben i
det hele tatt (Gneezy & Rusticini, 2000). Belgnninger
ma altsé veere av en viss storrelse for a virke bedre enn
den indre motivasjonen til arbeidstakeren.

Det skilles mellom kontrollerende og stottende eks-
tern pavirkning (Frey & Jegen, 2001). Hvis pavirk-
ningen oppfattes som kontrollerende og dermed ikke
anerkjenner den ansattes egen motivasjon for a gjgre
jobben, vil den indre motivasjonen reduseres. Hvis den
ansatte derimot oppfatter at den eksterne pavirkningen
statter opp under egne verdier, kan den ansattes indre
motivasjon styrkes.

Maten gkonomiske belgnninger oppfattes pa, kan
pavirkes av normer for gjenytelser, belgnningenes
signaleffekt og i hvilken grad belgnningene pavirker
den sosiale anerkjennelsen vi far (Fehr & Falk, 2002).
I eleveksempelet kan introduksjonen av pengebelon-
ninger redusere den sosiale anerkjennelsen som ele-
vene oppfatter at de far fra foreldre, laerere og andre
(siden disse nakan tro at elevene kun gjor jobben for a
tjene penger). Eller pengebelgnningene kan oppfattes
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som et signal om at jobben er sa kjedelig at det ikke

kan forventes at elevene vil gjore den uten betaling.
Viville imidlertid forvente en annen effekt av penger
dersom elevene hadde fatt dem for de skulle gjore job-
ben, uten a betinges av prestasjonene, fordi elevene

daville fgle at de burde gi en gjenytelse for den gaven

de hadde fatt.

Kritikere av variabel avlgnning peker videre pa at
pengebelgnninger kan pavirke relasjonene i organisa-
sjonen negativt, mellom kollegaer pa samme niva - og
mellom ledere og medarbeiderne (Kohn, 1993; Pfeffer,
1998).

Totalt sett viser litteraturen om sosiale og psyko-
logiske effekter at den ansattes oppfatning av belgn-
ningene er sveert viktig for motivasjonseftfekten. Hvis
medarbeideren synes at belgnningen er pa sin plass,
og er en rettferdig gjenytelse for den jobben som er
gjort, og de resultater som er skapt, vil belgnningen
kunne virke positivt ogsa for den indre motivasjonen.
Men hvismedarbeideren mener atbelgnningerikke er
passende eller gir negative signaler, vil belgnningene
gjerne virke negativt.

Med andre ord er det ikke bare de objektive kjen-
netegnene ved belgnningssystemet som er viktig for
hvordan det virker, men ogsa de ansattes holdninger
ogdenkommunikasjonen og de prosessene som finner
sted ved innforing og oppfelging av systemet. I var enkle
organisasjonsmodell vil dette igjen bety at toppledere
(panival) bar veere forsiktige med a styre innforingen
avogoppfelgingen avvariable lgnnssystemer for med-
arbeidere (paniva 3), dersom det er mellomlederne (pa
niva 2) som best kjenner medarbeidernes holdninger,
og som har tettest kontakt med dem i det daglige.

IKKE-TELLBARE KRITERIER

Maéleproblemene vi har diskutert sa langt, gjor det aktu-
eltaogsabruke mer skjgnnsmessige vurderinger avden

enkeltes innsats og resultater for a utvide malegrunnla-
get. Kriterier med skjonn kalles ofte subjektive kriterier,
men de kan mer presistbenevnes ikke-tellbare kriterier,
siden standardene og malene for tellbare kriterier ogsa

ma fastsettes skjgnnsmessig.

Med bruk av ikke-tellbare kriterier er det storre
muligheter for a ta hensyn til aktiviteter og dimensjo-
ner som er viktige palang sikt, men som det er vanskelig
atelleresultatet avpakort sikt. Lederen kan bruke egne
observasjoner og informasjon basert pa skriftlige og
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muntlige rapporter fra sine medarbeidere. Skjonns-
messige kriterier kan derfor redusere problemene knyt-
tet til vridningseffekter. Lederen kan videre hensynta
ytre faktorer (som ettersporsels- og konkurransefor-
hold) og interne faktorer (som organisasjonsendrin-
ger eller uhell) som var ukjente ved periodens start (da
malsettingene ble fastsatt).6

Skjgnnet som utgves, dpner imidlertid for favorise-
ring basert pa faktorer som ikke direkte er en folge av
den jobben som blir gjort, det som populzert kalles for
trynetillegg. En av de best dokumenterte effektene i
sosialpsykologien er hvordan de fleste mennesker ser
segselvietbedrelys enn det objektivt setter grunnlag
for (Myers, 1996). I jobbsammenheng rangerer rundt
90 prosent av ledere og ansatte seg hagyere enn sine
kollegaer (French, 1968; Headey & Wearing, 1987; Pfef-
fer, Cialdini, Hanna & Knopoff,1998). Dette medforer
at selv medarbeidere som objektivt sett er behandlet
rettferdig, mistenker at andre har fatt fordeler pa grunn
av deres relasjoner med lederen.

Enrelatert problemstilling er den frykten arbeidsta-
keren kan ha for atlederen ikke vil respektere implisitte
avtaler som er inngatt om belgnninger. Denne frykten
kan imidlertid dempes ved at arbeidsforholdet opp-
rettholdes over flere perioder, slik at arbeidsgiveren
blir straffet dersom han eller hun opptrer i strid med
den felles forstaelsen som er mellom partene. Baker,
Gibbons & Murphy (1994) viser i en teoretisk modell
at subjektive og objektive kriterier normalt vil virke
bedre i kombinasjon enn hver for seg.

Introduksjonen avikke-tellbare kriterier gker kravet
tilinformasjon, kunnskap og kompetanse hosden som
skal vurdere storrelsen pa belgnningen. Ogivar enkle
organisasjonsmodell vil dette nok en gangbety at topp-
ledere (paniva 1) barveere forsiktige med a styre bruken
avvariable lgnnssystemer for medarbeidere pa niva 3,

6. Selv innen finanssektoren blir det anbefalt & bruke bade finansi-
elle og ikke-finansielle kriterier for a vurdere ansattes resultater,
samt a tilpasse malingen til hver enkelt ansatts spesifikke situasjon.
Baselkomiteen for banktilsyn sierien fersk rapport at «kvalitative
faktorer (som kunnskap, ferdigheter eller evner) kan spille en vik-
tigrolle nar det gjelder a vurdere og belonne noen aktiviteter - spe-
sielt nar disse stotter opp under virksomhetens risikostyringsmal»
(Basel Committee on Banking Supervision, mai 2011, min over-
settelse). I en studie av hva som bestemmer bonusutbetalinger i
britisk finanssektor, fant Nisar (2007) at bruken av subjektivitet
avhenger av organisasjonsavhengigheter pa tvers, ledelsens stra-
tegiske fokus, langsiktige investeringer i immaterielle verdier, gko-
nomiske betingelser, maleproblemer og konkurranse.

dersom det er mellomlederne (paniva 2) sombest kan
vurdere de skjgnnsmessige kriteriene som brukes.

INSENTIVTEORI OG HIEARKIER

Salangt har vi diskutert hva vi kan leere av grunnleg-
gende insentivteori, som i utgangspunktet begrenser

segtil tonivaorganisasjoner. Det eringen plassiteorien

tilmellomledere. Vihar imidlertid ogsa noe gkonomisk
litteratur som ser pa insentiver i hiearkier (med flere

nivaer).

Denne litteraturen tar utgangspunktihvilket tap av
informasjon og kontroll som er forbundet med intern
styring (Williamson, 1967). Forskere har for eksempel
studert hvilke insentiver mellomledere har for a falge
opp sine medarbeidere (Calvo & Wellisz,1978) og hvor-
dan mellomledere og medarbeidere kan ga sammen for
amislede topplederen, slik at de sikrer seg storst mulig
samlet belgnning (Tirole, 1986).

Enretningavlitteraturen har sett neermere pa hvor-
dan mekanismer kan designes for a gi sannferdig infor-
masjon oppover isystemet under ulike forutsetninger
(se Mookherjee, kommer, for en oversikt). Denne litte-
raturen peker pa hvilke forutsetninger som ma veere
oppfylt for at en desentralisert mekanisme (hvor mel-
lomlederen inngar kontrakten med medarbeiderne)
kan fungere like bra som en sentralisert mekanisme
(hvor topplederen inngar alle kontrakter). Dette krever
kortfortaltat mellomlederne maveere risikongytrale og
at topplederen ma observere prestasjonsmal som sier
noe om fordelingen av oppgaver og betalinger mellom
mellomlederen og medarbeidere. Sentralisering krever
pa den annen side at topplederen sitter pa god infor-
masjon om hver enkelt medarbeiders muligheter og
resultater, noe som i praksis sjelden er tilfelle.

Enannenretning har gatt naeermere inn pa hva slags
rolle autoritet spiller, nar det er vanskelig a kontrakts-
feste beslutninger som ligger frem i tid (se Bolton &
Dewatripont, kommer, for en oversikt). En modell viser
for eksempel at det kan veere fordelaktig for en topp-
leder & binde seg til a la lokale ledere ta beslutninger
selv nar disse blir suboptimale, fordi delegeringen gir
bedre insentiver for lokal sgken etter gode alternati-
ver (Aghion & Tirole, 1997). Pa den annen side vil det
vaere best med sentralisert beslutningsmyndighet nar
interessene til topplederen og medarbeiderne spriker
mye (Bolton & Dewatripont, kommer) eller de rett og
slett er uenige om hvasom er det beste alternativet for



anamalet (Vanden Steen, 2010). Insentivene nedover
iorganisasjonen bor da veere svake.

Som denne korte gjennomgangen antyder, gir litte-
raturen pa omradet liten direkte anvendbar innsikt i
hviken rolle topplederen bar spille, og hva som heller
bar overlates til mellomlederne, nar eventuelle belgn-
ningsordninger for medarbeidere skal fastsettes. Lit-
teraturen kan betegnes som umoden og eriliten grad
understgttet av empiri (Mookherjee, kommer). Det
mest interessante er etter min mening hvordan auto-
ritet kan spille en rolle ogsa for agentkostnader. Dele-
gering av autoritet kan gi insentiver. Og sentraliserte
beslutninger kan brukes for a bekjempe interessemot-
setninger og uenighet.

DELKONKLUSJON
I var gjennomgang av insentivteori har vi funnet argu-
menter som taler for at: 7

1) Kostnadene knyttet til & gi medarbeidere (pa niva
3) variabellgnn er hgyere enn for mellomledere (pa
niva 2) pa grunn av hgyere risikoaversjon og hold-
ningene til fagforeningene.

2) Mellomledere (pa niva 2) vil normalt ha bedre for-
utsetninger enn toppledere (pa niva 1) for a tak-
le maleproblemer, vridningseffekter, dynamiske
utfordringer, psykologiske effekter og bruk avikke-
tellbare kriterier.8

Begge punkter taler mot at topplederen med sine staber
(pa niva 1) skal bruke gkonomiske belgnninger som
direkte styringsverktay for medarbeidere (pa niva 3).
Samtidig viser skonomisk teori at topplederen ber
bestemme hvis han eller hun er mye bedre informert
enn mellomlederne eller det er store interessemotset-
ninger eller uenigheter mellom topplederen og mellom-

7. Konklusjonen i punkt 1 baserer seg pa diskusjonen i avsnittet om
risiko og forhandlinger, mens konklusjonen i punkt 2 baserer seg
pa de tre neste avsnittene. Det siste avsnittet om insentivteori og
hierarkier kommenteres i teksten under de to punktene.

8. Viharigjennomgangen iliten grad sett pa formal for belennings-
systemer som gar pa sorteringseffekter (adverse selection), altsa at
belgnningene brukes for a tiltrekke og beholde ensket arbeidskraft.
Dette er en sveert viktig side av belgnningssystemer i praksis, selv
om jeg har brukt liten plass pa det her. Men ogsa dette formalet
skulle vel trekke i retning av at utforming og oppfelging av belgn-
ninger bor delegeres, hvis mellomlederen best kjenner hva slags
arbeidskraft som vil veere viktig for virksomheten fremover.

MAGMA 051

lederne. Dette kan gi rom for at topplederen/stabene

(panival) allikevel bgr bestemme utformingen av even-
tuelle belgnningssystemer for medarbeidere (paniva 3).
Men det ma da vurderes om belgnninger er den rette

mekanismen a bruke for a styre medarbeiderne, eller

om direkte bruk av autoritet (i form av direkte styring

eller generelle retningslinjer) er bedre.

IKKE-FINANSIELL STYRINGSINFORMASJON
Deterlite relevant empiri som gar direkte pa topplede-
rens/hovedkvarterets rolle i & utforme belgnningssy-
stemer for medarbeidere palavere nivaiorganisasjonen,
mendeterenbetydeliglitteratur rundt hva slags infor-
masjon styringssystemeneiorganisasjonerbaserer seg
pa. Siden monetzeere belgnninger ofte er knyttet opp
mot styringssystemene, kan ogsa disse studiene kaste
lys over var problemstilling.

Ittner & Larcker (2002) er spesieltinteressant fordi
studien faktisk ser pa hvilke faktorer som bestemmer
valget av prestasjonsmal som brukes ibonusplaner for
arbeidere (mens de fleste avandre liknende studier ser
pa insentiver for toppledere eller mellomledere). Stu-
dien viser for eksempel at nar bonusplanen omfatter
mange av de ansatte i virksomheten (pa mange lokasjo-
ner), blir finansielle maltall brukt oftere og arbeidsre-
laterte maltall (som sikkerhet, fraveer og produktivitet)
blir brukt mindre. Det er ogsa slik at de maltallene som
brukes er mer overordnede, i den forstand at de blir
beregnet pa et hgyere nivaiorganisasjonen (for eksem-
pel pa divisjonsniva istedenfor pa avdelingsniva). Pla-
ner som omfatter faerre ansatte baseresistgrre grad pa
ikke-finansielle og arbeidsrelaterte maltall, som males
paetlavt nivaiorganisasjonen. Dette samsvarer med at
ikke-finansiell og arbeidsrelatert informasjon er mer
informativ om arbeidstakeres aktiviteter i homogene
settinger, nar deter lettere a prespesifisere aktivitetene
til alle ansatte som er med i planen.

En annen interessant innsikt fra denne studien er
hvordanbonusplanenistor grad bruker regnskapstall nar
toppledelsen bestemmer kriteriene, hvilket kan tyde pa
atlederne haren tendens til  viderefare egne insentiver
ned paarbeiderne. Men nar planen omfatter organiserte
arbeidstakere, blir detimindre grad brukt regnskapstall,
som fagforeningsmedlemmene ofte harliten innflytelse
pa, ogisterre grad brukt maltall for produktivitet og sik-
kerhet. Legg merke til studien ikke vurderer bonuspla-
nenes innvirkning pa virksomhetenes resultater.
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Totalt sett viser studien at man i mindre grad bruker
ikke-finansielle maltall pa lavt aggregeringsniva nar
planen er omfattende og toppledelsen har veert med
pa a bestemme kriteriene. Dette viser at den direkte
insentiveffekten blir lavere for den enkelte arbeider
nar toppledelsen involverer seg. Dette underbygger
vare konklusjoner i forrige avsnitt om at topplederen
og sentrale staber sjelden har nedvendig informasjon
og kunnskap til 4 lage gode malrettede planer, som er
relevante for den enkelte medarbeider uten at negative
vridningseffekter blir for dominerende.

Nar det gjelder sparsmalet om hvordan ulike bonus-
planer pavirker resultatene til virksomhetene, kan de
fleste empiriske studiene vise til en positivsammen-
heng mellom maling avimmaterielle verdier (typisk
ved a bruke ikke-finansielle indikatorer) og gkono-
miske resultater (Ittner, 2008). Mange av studiene
har imidlertid begrenset verdi fordi de baserer seg pa
skjennsmessige vurderinger fra respondentene, ikke
kontrollereri tilstrekkelig grad for viktige betingelser,
bruker enkle variabler som skal fange opp komplekse
sammenhenger og mangler data om selve implemen-
teringen. Det viser seg da ogsa at styrken pa sammen-
hengen mellom maling av immaterielle verdier og
organisasjonenes resultater svekkes nar analysene
gjores mer sofistikerte.

Den mest interessante studien i sa mate er gjort
av Griffith & Neely (2009), som har sett pa hvordan
balansert malstyring med gkonomiske belgnninger
virket i en britisk distributer av varme- og rerlegger-
produkter. Det nye styringssystemetble innfortibare
en av divisjonene, og etterpafslgende resultater ble
sammenholdt med resultatene i en annen divisjon,
som beholdt bonussystemet selskapet hadde fra for.
Denopprinnelige bonusplanen innebar at den enkelte
medarbeider fikk en andel av den lokale avdelingens
overskudd, basert pa en skjgnnsmessig vurdering fra
den lokale lederen etter konsultasjoner med region-
direktoren.

Divisjonen med balansert malstyring fikk over to
ar gkt salg, samtidig som kostnadene gkte, slik at det
ikke ble noen klar og entydig effekt pa driftsresulta-
tet. Resultatene varierte imidlertid betydelig mellom
lokalavdelingene, og det viste seg at avdelinger med
erfarneledere gjorde detbest. Detteillustrereratdeter
utfordrende a bruke balansert malstyring i praksis og at
informasjonverdien til styringssystemet er viktig — og

kanskje viktigere enn den rene insentiveffekten. Hvis
man ikke forstar sammenhengene mellom maltall og
aktivitieter, blir malesystemet verdilgst, selv om det
har gkonomiske insentiver knyttet til seg.

Studier viser generelt at bedrifter i overraskende
liten grad klarer a identifisere, analysere og agere pa
gode ikke-finansielle maltall (Ittner & Larcker, 2003).
Det er i praksis svaert utfordrende a knytte malingen
opp mot strategien, validere sammenhengene empirisk,
sette malene pa et fornuftig niva og gjennomfore selve
malingen pa en god mate.

Disse utfordringene kan sesi sammenheng med kri-
tikken mot balansert malstyring, som stiller spgrsmal
ved de kausale sammenhengene mellom de fire per-
spektiveneirammeverket (Ngrreklit, 2000). Norreklit
kritiserer ogsa den ovenfra-og-ned tenkningen som
balansert malstyring representer og stiller spgrsmal
ved om dette gir et godt grunnlag for & iverksette stra-
tegien i praksis.

Nar det gjelder bruk av ikke-finansiell informasjon,
vetviatulike metoder for amale den samme dimensjo-
nenkan habetydeliginnvirkning pa relasjonen mellom
malingen og resultateffekten pa sikt (Sedatole, 2003).
Dette gjelder bade standarden som det males mot og
hvordan man antar at sammenhengen er mellom mal-
tallet og resultatet (for eksempel om det er en lineeer,
eksponentiell eller parabelformet sammenheng). At
medarbeiderne deltar i fastsettelsen av mal kan fare
til mer presise mal, men malene kan ogsa bli mindre
ambisigse (Anderson, Dekker & Sedatole, 2010). Maten
malesystem implementeres pa er med andre ord sveert
viktig for effekten (Ittner, 2008).

Den gjennomgatte litteraturen om styringsinfor-
masjon viser generelt at det er krevende a lage gode
systematiske styringsverktoy som kobler ikke-finan-
siell informasjon opp mot gkonomiske belgnninger.
Deterkrevende for de som blir styrt, fordi de ma evne
a forsta sammenhengen mellom egne aktiviteter og
maltallene. Og det er krevende for de som skal innfgre
og folge opp ordningene, fordi de ma ha klare ideer
om hvor organisasjonen skal, hvilke aktiviteter som
skal til for a realisere strategien og hvordan innfe-
ringen og utformingen av malesystemet vil pavirke
medarbeidernes aktiviteter i praksis. Spesielt viser
empirien at det er sveert krevende for topplederen a
skulle styre dette i detalj for medarbeidere pa lavere
nivaiorganisasjonen.



KONKLUSJON MED FORSLAG TIL
NYTT KONSEPTUELT RAMMEVERK
FOR GKONOMISK STYRING

Gjennomgangen av relevant teori og empiri pa insen-
tiver og ikke-finansiell styringsinformasjon viser at

det foreligger lite litteratur som er direkte rettet mot

topplederens rolle ved utforming og oppfelging av
belgnningsordninger for medarbeidere palavere nivai

organisasjonen. Men det er allikevel flere teoretiske og

empiriske arbeider som kaster lys over problemstillin-
gen. Og konklusjonen som ma trekkes er rimelig enty-
dig. Betydelig informasjon og kunnskap er ngdvendig

forattopplederen og sentrale staber skal kunne tilfore

verdinar det gjelder a utforme belgnningssystemer for
medarbeidere palavere nivaiorganisasjonen. Ogdeter
ikke bare utformingen av systemene som er viktig. Ogsa

kommunikasjonen rundt systemet og tilpasningen til

medarbeidernes erfaringsbakgrunn pavirker effekten

avordningene, hvilket gjor det ekstra utfordrende for

hovedkontoret a styre prosessen.

En generell konklusjon vil derfor veere at topplede-
ren bor veere forsiktig med slike intervensjoner, i alle
fall i organisasjoner med stor variasjon i arbeidsopp-
gaver, rammevilkar og kultur. Pa den annen side ma
gevinsterved a styre ogkoordinere aktiviteter veere en
viktigbegrunnelse for & organisere aktiviteter innenfor
enorganisasjons grenser. Goold, Cambell og Alexander
(1994) skiller mellom fire mater for hovedkvarteret a
skape verdier pa: 1. Pavirkning av hver enkelt enhet
isolert, 2. Pavirkning avrelasjoner og koordinering mel-
lom enhetene, 3. Sentrale funksjoner og tjenester og 4.
Foretaksutvikling (oppkjep, fusjoner, salg av enheter
eller reorganiseringer internt). I var ssmmenheng er
det seerlig de to forste punktene som er relevante.

Det kan helt klart veere situasjoner hvor ledelsen
vet best (jfr. punkt 1) eller hvor det er mulig 4 oppna
gevinster pa tvers som ikke ledelsen lokaltklarer area-
lisere pa egen hand (jfr. punkt 2). Det erimidlertid ikke
apenbart at toppledelsen allikevel skal intervenere. Selv
nar det gjelder synergier anbefaler Goold og Camp-
bell (1998) en forsiktig tilneerming. Topplederen bor
starte ut med en antakelse om at ledere lenger nede i
organisasjonen som regel vil samarbeide nar dette er
kommersielt gunstig. Bare nar toppledelsen kan iden-
tifisere et spesielt problem som gjor at gevinstene ikke
blir realisert, de vet hvordan de kan lgse problemet og
de har den ngdvendige kompetansen til & gjore det i
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praksis, ber ledelsen faktisk intervenere. Igjen pekes
det pa krav til informasjon, kunnskap og kompetanse.

Det er ogsa interessant a merke seg at Goold og
Campbell (1998) i sin artikkel om synergier ikke fore-
slar a bruke gkonomiske belgnninger som virkemiddel,
men nevner som eksempel en toppleder som sa opp to
av sine mellomledere da de ikke klarte a samarbeide.
Detteillusterer et viktig poeng. Det er ikke dpenbart at
det riktige verktayet for denne type intervensjoner er
generelle bonusplaner for ansatte. Mer direkte styring
(gjennom bruk av autoritet) kan veere mer naturlig, for
eksempel for a skape arenaer for diskusjoner av gevins-
ter patvers, initiere utredninger av potensielle gevins-
ter og ta beslutninger om tiltak som skal iverksettes.

Nar det gjelder informasjonssystemer, er det natur-
lig a skille mellom verdien til systemet for beslutnings-
formal og verdien det har i forhold til 4 motivere og
folge opp de ansatte (Gjesdal, 1981). Dette blir spesielt
interessantiforhold til oppfelgingen avmedarbeidere
palavere nivaiorganisasjonen (niva 3ivar enkle orga-
nisasjonsmodell i figur 1). Selv om det er storre behov
for detaljert regnskapsinformasjon ogikke-finansielle
maltallistyringen av forretningsenheter nar avhengig-
hetene gker (Bouwens & van Lent, 2007), betyr ikke det
automatisk at samme informasjonssystem skal brukes
direkte nar eventuelle belgnninger for medarbeiderene
ienhetene bestemmes.

Ved a ta utgangspunkt i betydningen av informa-
sjon og kunnskap for & forsta organisasjoner (Demsetz,
1995; Holmstrom & Tirole, 1998) og betydningen av
ikke-finansiell informasjon for a fremme koordinering,
leering og dialog i relasjonen mellom hovedkvarter og
forretningsenheter (de Haas & Kleingeld, 1999; Dossi
& Patelli, 2010; Hansen, 2010), kan vi utarbeide et kon-
septuelt rammeverk som kan veere nyttig for a vurdere
belgnningssystemer i organisasjoner pa ulike niva.

Vi skiller mellom tre mekanismer en toppleder og
sentrale staber bruker for a pavirke beslutningerlokalt:

1. Gilokal beslutningsstotte - nar ansatte vet best
2. Lgse koordineringsproblem - nar ledelsen vet best
3. Lose agentproblem - ved interessemotsetninger

De to forste punktene, beslutningsstette og koordine-
ringsproblem, har sitt opphav i kostnader forbundet
med a samle inn og kommunisere informasjon. Dette
er kostnader som oppstar uavhengig avom alle ansatte
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FIGUR 2 Bakgrunn og lgsninger pa tre organisasjonsutfordringer.

Bakgrunn for problemet

Lasning pa problemet

Kostbar informasjon,

1. Gi lokal beslutningsstotte

Informasjonsinnhenting, bearbeiding
og kommunikasjon

kunnskap og kommunikasjon

2. Lose koordineringsproblem

+ Aktiv styring

+ Interessemotsetninger 3. Lgse agentproblem

gnsker a gjore sitt aller ytterste for a oppfylle organisa-
sjonens mal eller ikke. Organisasjoner eksperimenterer

derfor med ulike mater a samle inn, aggregere og bruke

informasjon pa for a avhjelpe dette problemet.?

Lokal beslutningsstette handler om a tilrettelegge
for godt informasjonsgrunnlag nar mellomledere og
andre medarbeidere skal bestemme seg for hva de vil
gjore i en gitt situasjon. Det handler altsa ikke om a
styre vedkommendes aktiviteter eller beslutninger
direkte, men a sgrge for at de ansatte har best mulig
informasjon. Selve beslutningen overlates til den
ansatte, fordi ledelsen tror den ansatte vet best hva
som er riktig a gjore for organisasjonen. Ledelsesopp-
gaven begrenser seg til 4 arbeide for at de ansatte har
god informasjon.

Ved koordinering gar lederen lenger. Man antar at
den ansatte uten slik pavirkning ikke har tilstrekkelig
informasjon, kunnskap eller erfaring til 4 ta de riktige
valgene for organisasjonen. Dette gar altsa ikke pavond
vilje hos den ansatte, men pa manglende innsikt eller
kompetanse. Selve koordineringen kan forega pa flere
mater, med ledelsesbeslutninger der og da («gjer det-
te»), generelle retningslinjer, ulike former for belgn-

9. Ogsagkonomer har studert hvordan virksomheter bgr organiseres
nar observasjon, informasjonsbearbeiding og kommunikasjon er
kostbart. Denne litteraturen abstraherer fra insentivprobleme-
ne i organisasjonen og er siledes mindre direkte relevant for var
problemstilling, men den peker pa sveert viktige spersmal for en
organisasjon: Hvordan tilrettelegge for et best mulig beslutnings-
grunnlag hos de som skal ta beslutningene, uten at dette forer til
for mye kostbar informasjonsinnhenting, bearbeiding og kommu-
nikasjon? Marschak og Radner (1972) var blant pionerene i denne
forskningstradisjonen. De diskuterte forbedret beslutningskvali-
tet. Bolton og Dewatripont (1994) er blant nyere bidragsytere som
analyserer tiden det tar 8 komme frem til gode beslutninger (for-
sinkelser).

ninger (ros, arbeidsoppgaver, ressurser, forfremmelser
eller moneteere belgnninger) eller bruk av sosiale nor-
mer (regler for atferd) og verdier (hva de overordnede
malsettingene skal veere).10

Det tredje formalet innebaerer a pavirke de ansatte
til 4 gjore noe de ellers ville ha latt veere, fordi ansatte
ogledelsen/eierne harulike interesser. Dette kan gjelde
hvor hardt vedkommende skal jobbe, hvilke aktivite-
ter han/hun skal bruke tid pa, og hva slags beslutnin-
ger som tas.11 Agentproblemer oppstar fordi ansatte
er mer opptatt avinteressante arbeidsoppgaver, egen
karriereutvikling eller tilgang til ressurser enn avhele
organisasjonens beste. Suboptimalisering pa vegne av
egen enhet er et eksempel pa slike agentkostnader.

I praksis kan det veere vanskelig a skille koordine-
ringsproblemet og agentproblemet fra hverandre, og
styringsmekanismene som brukes, vil pavirke begge
klasser av problemer. Men for a gi lokal beslutnings-
statte trenger ledelsen (og dens staber) altsa ikke aktivt
styre de ansatte. Da holder det 4 samle inn og gjare
informasjon tilgjengelig.

Figur 2 viser hvordan utfordringene gitti punkt1og
2 deler arsaksbakgrunn (informasjons- og kommunika-
sjonskostnader uten interessekonflikter), mens punk-
tene 2 og 3 delerlgsning pa problemene (aktiv styring).
Styringsmekanismene (for eksempel belgnninger) skal
lgse bade agentproblemer og koordineringsproblemer,

10. Se Bradach og Eccles (1989) for en diskusjon av ulike koordine-
ringsmekanismer.

11. Disse problemene inngér i det som kalles for moralsk hasard i lit-
teraturen. Det er ogsa agentproblemer knyttet til & rekruttere og
beholde de riktige menneskene (ugunstig utvalg, eller adverse se-
lection pa engelsk), men denne delen av agentproblemet har vi latt
ligge i denne artikkelen.



mens informasjonssystemene i bunn skallegge til rette

ogsaforlokal beslutningsstatte. At ssmme systemer og

mekanismer pavirker langs flere dimensjoner samtidig,
erimindre grad belystiden gkonomiske faglitteraturen,
som naturlig nok fokuserer pa mer partielle problem-
stillinger. Ved partielle diskusjoner kan vi imidlertid

miste viktig innsikt knyttet til ett enkelt verktoys totale

virkning i organisasjonen.

Nar det gjelder var problemstilling om i hvilken
grad en toppleder (sammen med sentrale staber) skal
bestemme utformingen av belgnningssystemene for
medarbeidere lenger nede i organisasjonen, er det
altsa et problem at de informasjonssystemene som
belgnningene baseres p4, vil ha flere formal enn bare
evaluering,.

Videre vil belgnninger ikke bare pavirke hvordan
interessemotsetninger far innvirkning pa medarbei-
dernes atferd, de vil ogsa pavirke hva de ansatte gjor
i situasjoner hvor det ikke foreligger agentproblemer,
fordi de gir et signal om hva som er forventet a gjore
i en viss situasjon. I tillegg vil de kunne pavirke den
rene informasjonsinnhentingen, som igjen pavirker
bade lokale beslutninger (punkt 1) og sentrale beslut-
ninger (jfr. punkt 2).

Dette rammeverket illustrerer derfor godt hvor
utfordrende det vil veere for topplederen (og staber)
abestemme utformingen avbelgnningssystemer for
medarbeidere ute i enhetene. Insentiver vrir infor-
masjonsinnhentingen ute i organisasjonen slik at
medarbeiderne konsentrerer seg om a innhente den
type informasjon som fremmer de malekriteriene
som de belgnnes etter. Dette vil forstyrre beslut-
ningene som tas av medarbeidere, mellomledere og
toppledelse.

I tillegg vil insentiver kunne direkte vri beslutnin-
ger som tas av medarbeidere og mellomledere ogsa i
situasjoner hvor det i utgangspunktet ikke var inter-
essekonflikter, siden insentivene tas som signal om
hva som er viktig for selskapet. Faktisk kan interes-
sekonflikter oppsta som ikke var der for insentivene
ble innfert, fordi medarbeidere og mellomledere na
baserer beslutningene pa hva som vil gi de storste
belgnningene, og ikke pa hva de anser for a vaere i
bedriftens totale interesse.

Alle disse momentene pekeriretningavat man gene-
relt skal veere forsiktig med a innfere belenninger, uten
atvedkommende leder som bestemmerutformingen og
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oppfelgingen av systemet, har sveert gode kunnskaper
om medarbeiderne og det de gjor.12 Spesielt skal topp-
lederen veere forsiktig med a gripe inn i belgnningssy-
stemet til medarbeidere som ikke star dem neer; i alle
fall nar det er stor variasjon i arbeidsoppgaver, ram-
mevilkar og kultur.

Ienklere eller mer homogene organisasjoner, hvor
mange enheter har de samme standardiserte arbeids-
oppgavene under like rammebetingelser og med sam-
svarende normer og verdier, kan det veere stgrre rom
for topplederen og staber nar belgnningsordninger
skal utformes. Deres kunnskapsniva om effekten av
ordningene ma da forventes a veere stgrre, man kan
eksperimentere med nye ordninger i en avenhetene
for de rulles utiorganisasjonen og relativ vurdering
(konkurranse) mellom enhetene kan anvendes syste-
matisk.

Imerkomplekse organisasjonerbgr topplederen og
sentrale staber vurdere a bruke andre og mer malret-
tede virkemidler enn belgnninger for medarbeidere
palavere nivaiorganisasjonen nar de skal intervenere.
Ellers er faren stor for at de gdelegger mer verdier enn
de skaper.

Var historiske gjennomgang av aktivitets- og resul-
tatbasert styring de siste hundre arene viste at topple-
delsen og sentrale staber hele tiden har veert pa leting
etter nye verktay for abedre styringen avvirksomheten.
Graden av sentralisering har over tid hengt sammen
med hvilke styringsverktoy som har veert til radighet
for ledelsen.

Kanskje har topplederes/stabers iver de siste tjue
arene etter a ta i bruk to nye verktgy samtidig (skono-
miske belgnninger og balansert malstyring)!3 fort til
enforsterk sentralisering avprosessene som har styrt
belgnningene til medarbeidere palavere niva.4 Utvik-
lingen i en del virksomheter kan tyde pa at utforming
og oppfelging av eventuelle belgnningsordninger na
i sterkere grad desentraliseres. Det vil i sa fall veere i
trad med radende gkonomisk teori og empiri. m

12. For ytterligere argumenter som taler i ssmme retning, se Bragelien
(2003, 2005) for norske eksempler og Roberts (2010) for interna-
sjonale eksempler.

13. Eller andre styringssystemer med ikke-finansiell informasjon.

14. Praktikerne har i s fall fulgt Kaplan og Norton (1996) sine anbefa-
linger om a koble gkonomiske belenninger til balansert malstyring.
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