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SAMMENDRAG

Denne utredningen studerer seks lgnnssystemer i den norske banknzringen. Formalet er a
undersgke om lgnn benyttes som et rasjonelt verktay i styringsprosessen. Med utgangspunkt i
relevant teori har lgnnssystemene blitt analysert og diskutert. Teoridelen viser at
akademikerne har forskjellig syn pa bruken av bonuser som avlgnningsform, men at det

likevel er noen sentrale forhold som ma kanaliseres.

Resultatene fra utredningen viser at bankene tar hensyn til bade indre og ytre motivasjon i
utformingen av lgnnsystemene, og at bankene har Ignnssystemer med svake incentiver.
Gruppebaserte bonusordninger med forhandfastlagte objektive kriterier er den vanligste
variable avlgnningsformen. Likevel er det forskjeller i hva bankene gnsker & oppna og hvilke
kriterier som legges til grunn for fastsettelsen. Individuelle malinger er vanlig, men variabel
belgnning direkte ut i fra den enkeltes ansattes resultater er kun synlig i én bank. Dette gjar at

mange av bonussystemene ikke kan klassifiseres som rasjonelle verktay i styringsprosessen.



FORORD

Som en del av min mastergrad i @konomi og Administrasjon ved Norges Handelshgyskole
har jeg varen 2009 skrevet en masterutredning. Jeg har valgt & se neermere pa hvilke lgnns- og
incentivordninger som er vanlig i norske banker, og hvordan bankene benytter lgnn som

styringsverktgy.

Lann er et av mange leder- og styringsverktay som jeg har blitt nsermere kjent med i lgpet av
min 5 ar lange gkonomiutdanning. Bonuser har i den perioden vaert et meget omdiskutert tema
og valget falt etter hvert pa dette. Med arbeidserfaring fra banknzringen var valg av bransje

naturlig.

Arbeidet med utredningen har til tider veert meget hektisk, og spesielt var datainnsamlingen
tidkrevende. Samtidig sitter igjen med en god mestringsfalelse og flere nyttige erfaringer som

jeg vil ta med videre.

Jeg vil benytte anledningen til & rette en stor takk til alle representantene fra de forskjellige
bankene som tok seg tid til & svare pa mine spgrsmal. Uten deres bidrag kunne jeg ikke
gjennomfgrt denne utredningen. Til slutt vil jeg takke min veileder, Bjarne Espedal, for

innspill underveis i prosessen.

Bergen, juni 2009

Anders Kjgniksen



SAMMENDRAG ..o 2

FORORD ...ttt et e e st e e st e e e s s e e e s s be e e snb e e e naaeeeseeeenseeeanes 3
CAINNLEDNING ettt e et e e nae e e e nna e e e snn e e e neeeannes 7
I o] o] =70 0151 41 1 T T PSSR PROPORPRRRRS 8
1.2 Tidligere FOrSKNING .......coviiiee ettt e reesaeaneesneas 8

. OPPGAVESTRUKTUR OG METODE .....ccoti ittt 9
2.1 Metodevalg med DegrunNElSe..........ccooiveiiiie e 10
2.2 Data 0g datainnNSamIiNg ...........cccveiiiiieiieie e 10
TEORI ..ottt bRt e n e b nn e ne e 11
3.1 Prolog — fast vs. variable belgnningSfOrmer ... 12
3.2 IMIOTIVASTON ...ttt bbbt bt bbbt e bbbttt 13
3.2.1 Motivasjons- 0g DENOVSSTUTIET ..........ccueuiiiriiiiieiieee e 13
3.2.2 INdre 0g Ytre MOLIVASJON .....ecviiieiiieie et ettt se e sre e sre e sre e sbeesteeneesres 15
3.3 PriNSIPAl-GQENT.......ooiicee e 16
3.4 Utforming av iNCENtIVOrANINGEY .......ccoiiiiiiiieieie ettt 18
3.4.1 Formalet med inCentiVOrdniNGEr ..........cccvvviiiiiiiieeeeee e 18
3.5 OFganiSASJONSNIVA .....c.cuvviveiereeeeieeietee ettt es ettt ss et sttt ess st e et ese s et s tetese s s saesenens 19
3.6 INCENTIVINTENSITEL ...t 21
3.6.1 KontrollerbarhetSprinSiPPet..........ooeieieieeiesse e 22

R TG0 o {1511 (o RSSO 22
3.7 Kriterier for belgnning — hvilke resultater skal belgnnes? .............ccoccovvviiieicinnn, 24
KO 8 R A 4 To [T T =] 1 (=] A ] SRS RPTUSURRIS 24
3.7.2 BalanseringSPrinSIPPEL .........ooiiiiiiieieeiee ettt 24
3.7.3 Objektive og subjektive kriterier/ prestasjonsevalueringer .........c.ccccoovveveieienenn. 25
3.7.4 Relative prestasjonsSeValUEIINGEr .........ccciveiierieiie e st sre et sre e 27
3.7.5 Resultatoppfalging .......coveiiiiie s 27
3.8 Ulike varianter av variabel 18NN ... 28

. PRESENTASJON OG ANALYSE AV DATA ..o oottt 29
] 7] =] =] o SRRSO 29
= - 1 £ OSSR PSSR 30



4.2.1 LONNSSYSIEIM ...ttt ettt sttt sttt e s e sbb et e e bt e e s bb e e e be e e e bneennneas 30

B.2.2 FOTMAL ...vvieiiietceceee ettt ettt bbb ee ettt 30
4.2.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ..o, 30
4.2.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ............cccccveveieeni e, 31
4.2.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidSpunkt .............ccooviriniinincineee 31
4.2.6 Analyse av Bank AS IBNNSSYSTEM ......c.ooiiiiiiiiiiiieie e 31
A3 BANK B ...ttt te b e nreas 32
4.3.1 LBNNSSYSTEIM ...ttt ettt e et nne e r e e e e e e e nmn e e neennne s 32
4.3 2 FOIMA 1.oviiiicieieeee ettt ettt bbbttt 32
4.3.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ............ccceeveeiiieiic e 33
4.3.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ............ccoooveveiiieniiinsee e 34
4.3.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidSPunkt .............cooviriniinenciseee 34
4.3.6 Analyse av Bank BS [@NNSSYSTEM.......ccciiiieriiieieiinisesiee et 34
O S - 1 | QUSSR 37
A4 L LONNSSYSTEIM ...ttt e e nne e neennne s 37
A.4.2 FOIMA 1.ovviieieieeee ettt ettt bbb bbbttt bbbttt 37
4.4.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ............cccccevveiiiiieniecie s, 37
4.4.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ...........ccocvevirieiinenc s 38
4.4.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidSpunkt .............cooviiiiininciee 39
4.4.6 Analyse av Bank CsS 1@NNSSYSIEM.......cueiiierieieieiiiisesee e 39
4.5 BANK D .ottt e r et ne e 41
A.5.1 LONNSSYSTEIM ...ttt e e e e nne e neennne s 41
A.5.2 FOTMAI ....ovieiieecceee ettt ettt ettt en et et nens 42
4.5.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ............cccccevveieiicii e, 42
4.5.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ............ccccceveiieii e 43
4.5.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidSpunkt .............ccoooviiiiininie 43
4.5.6 Analyse av Bank DS IGNNSSYSTEM ........ccoiiiiiiiiiiiniresie e 43
A6 BANK E ..ot 46
4.6.1 LBNNSSYSLEIM ...ttt ettt ettt sttt e et e et e bt e sae e et e e s be e e b e e nbneebeeanneas 46
A.6.2 FOIMAI ....oviviiiicicecee ettt ettt b 47
4.6.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ............cccccevveie e 47
4.6.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ...........ccocoevireiinenc s 48
4.6.5 Styring, oppfalging og utbetalingStidSPUNKL ..........ccooiriiiiiiiie e 48
4.6.6 Analyse av Bank ES I@NNSSYSEM ........coiiiiiiiiiii e 49



AT BANKF .o 52

471 LBNNSSYSTEIM ...ttt ettt ettt s et e bt e e e ebb e e s bb e e s e e e e nneeanneas 52
A.7.2 FOTMA ..ottt bbbttt ettt 52
4.7.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus ............cccccveviveieiiieii s 52
4.7.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte ............ccccoveveiieeni e s 53
4.7.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidSpunkt .............coovviiiiiiiniiee 53
4.7.6 Analyse av Bank FS 1@NNSSYSTEM ..........ooviiiiiiiiiiiiieesie e 53

5. SAMMENLIGNING OG DRAFTING AV DATA ...ttt 55
5.1 Type variabelt IGNNSSYSTEM ........couiiiiiieese e 55
B.2 FOIMAIBT ......oviveieceeeeeee e 58
5.3 Kriterier og beregning av variabel 18NN...........cccooiiiiiiiiiie e 60
5.4 Fordeling og begrensninger i StArrelSen..... ... 62
5.5 Styring 0g utbetalingStidSPUNKL...........cccoiiiiiiiii e 64

6. KONKLUSION ...ttt et e e st e e sat e e e anae e e saaeeenneeeaneeeanns 66
LITTERATUR Lottt sttt bttt ne bt e et st e e anas 69
VEDLEGG ...ttt ettt s e e e s e e e st e e e s nt e e e nae e e nnaeeanreeanaa e 71



1. INNLEDNING

Den norske lgnnsstrukturen har tradisjonelt veert preget av kollektive avtaler og fastlgnns-
ordninger, men trender i dag viser stgrre individuelle lgnnsforskjeller og mer bruk av variabel
lenn. Vedlegg 1 viser utbredelsen av variabel lgnn etter naering i hhv. 1997 og 2003. Av
diagrammet kommer det tydelig frem at bruken av variabel lgnn har gkt i alle naringer i
perioden, og at gkningen har vert starst innenfor finansiell tjenesteyting. 1 2007 ble det betalt
ut 582 mill. kroner i bonus til ansatte i finansnearingen (Finansfokus 2008). | gjennomsnitt
utgjer dette ca. 26.000 kr pr. arsverk. Til sammenligning var gjennomsnittet i 2003 pa kr
7.500 pr. arsverk. Lunde og Grini (2007) har dokumentert at bonusutbetalingene i Norge har
gkt, og at stadig flere nordmenn mottar bonus. | private virksomheter har andelen av
heltidsansatte som mottar bonus steget fra 18 % i 1997 til 28 % i 2005. Tradisjonelt har
bonusordninger veert vanlig for ledende personer i norske virksomheter, men en ny trend viser
at stadig flere ansatte i ikke-ledende stillinger blir belgnnet for gode prestasjoner med variable
lenns- komponenter. 1 2008 oppgav 61 % av private virksomheter og 17 % av offentlige

virksomheter at de hadde én eller flere former for variable lgnnsordninger (HR, 2008).

Det kan vere flere arsaker til den gkte bruken av variabel lgnn. En apenbar arsak er at
arbeidsstrukturen har endret seg fra tidligere. Dermed kan det veere behov for andre typer
lgnnsordninger som kan funksjonere som et styringsverktay for a koordinere bedriftens og de
ansattes malsetninger. En undersgkelse gjennomfert i 2008 av European Employee Index
viste at “darlig lenn” var den viktigste arsaken til at nordmenn sluttet i jobben. Dermed kan et
gnske om andre typer lgnnsordninger som er bedre tilpasset ansattes innsats og prestasjoner
veere en naturlig arsak. En tredje arsak er at lgnnkostnadene utgjer en betydelig del av
bedrifters totale kostnader. Dermed kan det veere en klar fordel for bedriftene at deler av
lennsutbetalingene uteblir dersom resultatene uteblir. Savnende motivasjonseffekter i et
fastlgnnssystem kan tenkes a vere en arsak, men pa en annen side vil den gkte risikoen som

de ansatte eksponeres for trekke i retning av et fastlgnnssystem.

Selv om stadig flere norske bedrifter har hevet seg pa den nye bglgen, er det samtidig flere
bedrifter som ikke har fatt den gnskede effekten av de variable belgnningsordningene.
Observasjoner fra det norske naringslivet viser at rundt en tredjedel av bedriftene opplever at
kostnadene med belgnningsordningene er hgyere enn gevinstene (Hoff et al. 2009). Dette taler

for at bedrifter bar vaere ytterst forsiktig i innfgringen av et slikt kraftig styringssystem.



1.1 Problemstilling

Formalet med oppgaven er a undersgke hvilke lgnns- og incentivordinger som norske banker

benytter. Oppgavens problemstilling er derfor:

En studie av lenns- og incentivordninger i den norske bankneringen. Benyttes lgnn som et

rasjonelt styringsverktay?"*

Det sentrale i problemstillingen er om lgnn benyttes som et rasjonelt verktgy i styrings-
prosessen for a sikre hgy effektivitet og maloppnaelse. Rasjonaliteten ligger i at malene er
retningsgivende for hvilke handlinger/aktiviteten som utfares — om handlingen/aktiviteten er
rasjonell eller ikke, avgjgres ut i fra i hvor stor grad den fgrer mot malet (Busch og Vanebo,
2003). Det er i tillegg @nskelig & se om det har skjedd vesentlige endringer med
lannsystemene fra tidligere. Derfor presenteres det i neste kapittel en kort oppsummering av

funnene fra en tidligere rapport om lgnnssystemer og bonusordninger i norske banker.

1.2 Tidligere forskning

Dahle gjennomfgrte i 2005 en rapport om lgnnssystemer og bonusordninger i Ssyv norske
banker. Hun fant at det var stor forskjell mellom bankene pa hvorfor og hvordan
incentivordningene var fastsatt, og at det var vanskelig & se noe nare likheter mellom dem.
Den starste likheten var at bankene evaluerte de ansatte pa gruppeniva, og at flere av bankene
legger bankens totale resultat til grunn ved fastsettelse av bonus. Blant de stgrre bankene var
det vanlig & belgnne de avdelingene/kontorene som leverte best resultat, mens de mindre
bankene var det vanlig a male alle ansatte samlet. Individuelle avtaler og subjektive
evalueringer var ikke vanlig. Vanlig praksis var a legge objektive resultatmal til grunn for a
beregning av den resultatbaserte lgnnen. Hun konkluderte med at det ikke var en opplagt
sammenheng mellom formal, utforming og effekter av incentivordninger, og at det ikke var

klar sammenheng mellom den enkeltes innsats og belgnningen.

! Rasjonelt; innstilling som bygger p& fornuften (www.ordnett.no). Synonymer - effektivt, hensiktsmessig
arbeidsbesparende og formalstjenlig


http://www.ordnett.no/

2. OPPGAVESTRUKTUR OG METODE

Figuren under har som hensikt a gi en oversikt over strukturen i oppgaven. Oppgaven startet
med en innledning om lgnnsutviklingen og mulige arsaker til at bruken av variabel lgnn har
gkt det siste tidret. Videre presenterte jeg oppgavens problemstilling og en tidligere rapport

om lgnns- og incentivordninger i den norske banknaringen.

1. Innledning 2. Metode 3. Teori
e  Problemstilling > . Metodevalg ™| o  Fastvs. variable
o Tidligere forskning e Datainnsamling e Motivasjon

e Agentteori

e Utforming av

incentivordninger

4. Presentasjon og analyse 5. Sammenligning og drgfting e Ulike varianter av
e Loannssystem e Lannssystemer variabel lgnn
e Formél lp| o Formal
o  Kiriterier e  Kiriterier og bergning -
e Fordelingskriterier Fordeling og begrensninger i || 6. Konklusjon
e  Styring og oppfelging starrelsen

e  Styring og utbetaling

Figur 1: Oppgavestruktur

Metodekapittelet starter med & beskrive hvilken metode som er valgt for utredningen, og
begrunnelse for valg av metode. Videre belyses det hvordan jeg har skaffet til veie
informasjon om bankenes lgnnssystemer. | teorikapittelet gis det en innfgring i teori som er

relevant for min problemstilling.

Etter & ha beskrevet teorien, vil jeg i kapittel 4 starte med & presentere lgnnssystemene.
Konkret vil type lgnnssystem, formal, kriterier og oppfelgings- og styringsrutiner til alle seks
banken bli presentert i tur og orden. Analysene av de ulike bankenes lgnnssystem falger rett
etter hver presentasjon. Dette er gjort for & fa en bedre oversikt og band mellom

presentasjonen og analysen. Analysene stetter seg til teorien.

| kapittel 5 vil jeg sammenligne de ulike bankenes lgnnssystemer, kartlegge likheter og
forskjeller, og diskutere fordeler og ulemper med dem. Avslutningsvis vil jeg i kapittel 6
oppsummere funnene fra avhandlingen og trekke konklusjoner av analysene. For at leseren
skal fa en bedre oversikt over hva som kommer i kapitlene 3, 4 og 5, begynner hvert kapittel
med en utfyllende kommentar til hva som blir presentert i det aktuelle kapittelet.



2.1 Metodevalg med begrunnelse

Den samfunnsvitenskapelige metodeleeren skiller hovedsakelig mellom kvalitative og
kvantitative tilneerminger/metoder. Hensikten med denne oppgaven er a fram fyldige
(detaljerte) beskrivelser om bankenes lgnnssystemer, og hvordan banken benytter variabel
lenn 1 sin belgnningspolicy. Derfor kan denne oppgaven betraktes som en kvalitativ
caseundersgkelse. Johannessen et. al (2004) beskriver en caseundersgkelse som en studie der

hensikten er & samle mye informasjon (data) som er mulig & oppdrive om et faktum (casen).

2.2 Data og datainnsamling

| denne oppgaven er faktumet bankenes lgnnssystemer. Gjennom dybdeintervjuer med
representanter fra bankenes ledelsesstab og HR — avdelinger, har jeg fatt informasjon om
bankenes lgnnspolitikk. Jeg utarbeidet et standardoppsett med spgrsmal rundt bankens
lgnnssystemer som jeg tok utgangspunkt i under intervjuene.? Béade tema og
sparsmalsformuleringer var pa forhand fastlagt. | teorien er dette kjent som strukturerte

intervjuer (Johannessen et al., 2004).

Bankene jeg har valgt & forhgre meg med er ikke tilfeldig valgt. | utgangspunktet har jeg
konsentrert seg om de sterste akterene i den norske bankbransjen, da det blant annet
fremkommer i media og av arsrapporter at de har former for variabel lgnn. | tillegg har jeg
forhgrt meg med noen fa mindre akterer som har vert profilert i media for samme grunn.
Totalt har jeg veert i kontakt med 15 forskjellige banker, bade forretnings- og sparebanker. 6
av banken har veert villige med data om deres lgnnssystem under garanti om anonymitet. 5
banker har ikke svart, eller sagt at de ikke gnsker & bidra. 2 banker har svart at de ikke har hatt
mulighet til & bidra pga. stram tid. Videre har 2 banker sagt at de ikke har noen former for
variabel lgnn, men at det har veert gitt bonuser i gode tider da banken har levert unormalt hgyt

resultat, uten at det er fastlagt konkrete avtaler eller kriterier for dette.

Jeg har bevist unnlatt a forhgre meg om lgnnstrukturen i Markedsavdelinger. Grunnen til dette
er at disse avdelingene i utgangspunktet tilhgrer en annen bransje der lgnnstrukturen skiller
seg vesentlig fra andre avdelinger. Og siden ikke alle bankene i1 oppgaven har en

markedsavdeling, vil ikke bankene vaere sammenlignbare. Derfor har fokuset veert rettet mot

2 Det skal nevnes at spgrsmalene har variert noe ut i fra hvilke lgnns- og incentivordninger de forskjellige
bankene hadde.
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andre avdelinger i bankene. Eksempler pa slike avdelinger er Person- og Bedriftsmarkeder,

samt andre former for variabel lgnn som bergrer alle ansatte.

Flere av kontaktpersonene i bankene har veert opptatt med nedbemanning og omstrukturering
internt som felge av nedgangen i markedet, sd innsamlingen har naturlig nok vert en
krevende oppgave i seg selv. Opplysninger om lgnnssystemer er sensitiv informasjon for
mange organisasjoner. Derfor vil ikke oppgaven nevne navn eller annen informasjon som kan
identifisere bankene. Med garanti om anonymitet har 6 banker bidratt med data, men det har
veert variasjon i hvor mye informasjon de forskjellige bankene har vert villige til & oppgi.
Noen banker har vert forsiktige med informasjonsutvekslingen, mens andre har gitt meg
tilgang pa alt de har. Uansett, sa mener jeg at jeg har fatt med de viktigste hovedpoengene for

a besvare problemstillingen.

3. TEORI

| kapittel 3 vil jeg kort presentere relevant teori for min problemstilling. Kapittelet starter med
en begrepsavklaring pa variabel lgnn, far jeg beskriver nar akademikerne mener det kan vaere
hensiktsmessig a benytte variabel lgnn som avlgnningsform. | delkapittel 3.2 ser jeg teorien
fra et psykologisk perspektiv. Konkret presenteres tidligere studier pa hvilke faktorer som
skaper motivasjon i en arbeidssituasjon, samt hva akademikerne mener med indre og ytre
motivasjon. Deretter vil gi en kort innfgring i de bakenforliggende problemene som eksisterer
mellom en prinsipal og en agent, og hvilken strategi prinsipalen kan velge for a redusere eller
hindre disse problemene. | kapitlene 3.4 — 3.7 gis det en innfgring i hvordan bedrifter bgr
utforme incentivsystemer. Avslutningsvis i teorikapittelet presenteres de vanligste variable

belgnningsformene.
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3.1 Prolog —fast vs. variable belgnningsformer

Hovedforskjellen mellom fast og variabel Ignn er at den variable lgnnen uteblir dersom
resultatene uteblir. Variabel lgnn varierer mao. med resultatene (Bragelien, 2003). De
gkonomiske, psykologiske og samfunnsmessige diskusjonene av variabel lgnn som
avlgnningsform, bunner som regel ut i hva slags typer jobb resultatlennen er knyttet til, og

hvor enkelt det er & male arbeidsinnsatsen og resultatene. >

Lazear (1995) mener at resultatlgnn er hensiktmessig i jobber der innsats er spesielt viktig.
Dersom innsatsen er vanskelig @ male, men resultatene er enkle a male, kan det veere fornuftig
a innfgre resultatlenn. Pa en annen side er et fastlannssystem & foretrekke dersom det er
enkelt & male og observere bade resultatene og arbeidsinnsatsen. Jenkins et al. (1998) er av
samme oppfatning og mener at resultatlenn egner seg best i enkle og rutinepregede jobber
med fa malbare resultater, og der arbeidsoppgavene i seg selv er lite motiverende. Eksempler
pa slike arbeidsoppgaver kan veere containertemming, treplanting og antall rotter fanget pr.
time.* Gundersen (2008) hevder at ingen vitenskapelige undersgkelser har funnet langtids-
forbedringer i kvaliteten pa arbeid der det har veart benyttet incentivprogrammer
(Finansfokus). Kuvaas (2008b) mener ogsa at resultatlgnn virker pa kvantitet, men ikke pa
kvalitet. Videre mener Knudsen og Ryen (2005) at incentiver er godt egnet til a skape
midlertidig tilpasning av adferd, men pa lengre sikt er incentiver lite egnet til & skape

vedvarende endringer i holdninger, adferd eller verdier.

Fra et motivasjonssynspunkt hevder flere forskere at resultatlenn tenderer til & fungere pa feil
type arbeidstakere, og at resultatlenn dermed favoriserer de som fra far av er lite motiverte for
arbeidsoppgavene. Andre forskere har derimot et mer liberalt syn pa bruken av resultatlgnn og
mener, gitt at de er utformet fornuftig, at resultatlgnnen kan bidra til & gke motivasjonen og
forsterke de signalene som ledelsen gnsker og kommuniser til sine ansatte gjennom bruken av
resultatlonn®. Hoff et al. (2009:446) péapeker at: erfaringer tilsier at belgnningsordingene ma
tilpasses den enkeltes virksomhets aktuelle styringsutfordringer, og dens egenart for gvrig, for
a bli vellykket.

¥ »Kjaert barn har mange navn”, slik er det ogsé med variabel lenn. Andre utrykk pa variabel lenn som noe
uheldig vil bli benyttet videre i denne oppgaven er resultatlgnn, resultatbonus og prestasjonsbasert lgnn.

* Jenkins et al. (1998, fra Kuvaas, 2008a)

® Se for eksempel Bragelien (2003), Hoff et at. (2009)
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Hensikten med prologen over er for a vise at akademikerne har forskjellig syn pa bruken av
resultatlenn som belgnningsform, og at det ikke finnes et eksakt fasitsvar pa hvordan bedrifter
skal belgnne sine ansatte for & sikre hgy innsats og sterst verdiskapning.

3.2 Motivasjon

Fra et psykologisk perspektiv kan det vare hensiktmessig a se nermere pa hvilke faktorer
som skaper engasjement og motivasjon i arbeidslivet. Hovedarsaken til at mange bedrifter

innfarer bonus er nettopp for & motivere de ansatte til & utfere rasjonelle handlinger.

3.2.1 Motivasjons- og behovsstudier

Motivasjon kan defineres som de indre drivkreftene som er rettet mot & utgve en bestemt
adferd (Busch og Vanebo, 2003). Frederick Herzberg presenterte pa 1950-tallet sin
motivasjonsteori pa bakgrunn av en studie om jobbegenskaper pa arbeidsplassen. De som var
med i undersgkelsen fikk i oppgave med a svare pa hvilke faktorer som farte til trivsel pa
jobben, og hvilke faktorer som farte til mistrivsel pa jobben. Disse faktorene ble kalt

motivasjons- og hygienefaktorer.®

Herzbergs motivasjonsfaktorer:
- Prestasjoner (tilfredsheten ved a fullfere arbeid, og se resultatene).
- Anerkjennelse (for vel utfart arbeid).
- Arbeidet i seg selv (varierende, interessant og lignende)
- Ansvar (kontroll over egen arbeidssituasjon starre fleksibilitet).
- Forfremmelse (muligheter for opprykk)

- Vekst (personlig utvikling og leering)

Herzbergs hygienefaktorer:

Bedriftens politikk og administrasjon (bedriften som helhet)
Lederen (villig til & lytte, leere, rettferdighet, gi ansvar)
Arbeidsforholdene (fysiske)

Mellommenneskelige forhold (darlige sosiale band)

@konomisk godtgjarelse (konkurransedyktig og rettferdig lgnn)

® Herzberg (1959, fra Buch og Vanebo, 2003)
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Hertzbergs teori har bidratt til & gke forstaelsen for hva som fremmer motivasjon.
Motivasjonsfaktorene er altsa de faktorene som utlgser motivasjon i arbeidshverdagen, mens
hygienefaktoren er de faktorene ikke utlgser noen form for motivasjon. Hertzberg konkluderte
med at motivasjonsfaktorene skaper trivsel og motivasjon i den grad de er til stede, men ikke
mistrivsel ved fraveer. Hygienefaktorene kan skape mistrivsel i den grad de ikke er til stede,

men ikke trivsel og motivasjon ved tilstedsvarelse.

Pa 1960-tallet ble det gjennomfart en del studier og forsgk i norske bedrifter pa hvilke krav
som bagr stilles til en jobb i regi av NHO (den gang NAF) og LO. Som en del av konklusjonen
presenterte sosialpsykologen og arbeidsforsker Einar Thorsrud kravene som han mente skulle
skape trivsel og motivasjon pa arbeidsplassen. Kravene ble senere grunnlaget for utformingen

av arbeidsmiljgloven og er gjengitt under’.

e Mennesker har behov for et innhold i jobben som fordrer noe utover ren
utholdenhet, og som gir et visst minimum av variasjon, selv om det ikke
ngdvendigvis inneberer noe stadig nytt i jobben.

o Mennesker har behov for & kunne lzre noe i jobben.

« Mennesker har behov for & kunne treffe beslutninger, i det minste innenfor sitt eget
arbeidsomrade.

« Mennesker har behov for anseelse pa& arbeidsplassen, i det minste en viss grad av
mellommenneskelig statte og respekt.

o Mennesker har behov for & kunne se sammenhengen mellom arbeidet sitt og
bedriftens mal og den nytten arbeidet har for omverdenen.

« Mennesker har behov for & se at jobben kan gi dem en gnskverdig fremtid, som ikke

ngdvendigvis inneberer forfremmelse.

Nyere studier har papekt det samme. Sheldon et al. (2001) fant i sin studie at menneskers
viktigste fundamentale behov er selvstendighet, kompetanse, tilhgrighet, og selvtillitt, mens
gkonomisk belgnning var blant de mindre viktige behovene. Det interessante med studiene
som na er presentert er at gkonomisk godtgjarelse ikke er en sentral motivasjonsfaktor. Det
finnes med andre ord andre motivasjonskilder som kan fungere som vel sa gode substitutter til

gkonomisk belgnning.

" Cappelen Damm
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3.2.2 Indre og ytre motivasjon

| teorien hevdes det at mennesker stimuleres av indre og ytre incentiver/ motivasjon.® Indre
motivasjon refereres til en adferd pa grunn av interesse og glede for handlingen, og at denne
interessen og gleden er belgnning nok i seg selv. Personer som har en sterk lidenskap ovenfor
en hobby, drives av indre motivasjon. Ytre motivasjon er belgnning som tilfgres utenfra, og i
motsetningen til indre motivasjon er ikke arbeidsoppgavene nok i seg selv (Busch og Vanebo,
2003). Personer som er ytre motivert ma dermed stimuleres med for eksempel gkonomiske

goder. Sagt med andre ord, indre motivasjon er ikke tilstrekelig for a utfgre handlingen.

Knudsen og Ryen (2005:34) papeker at indre motivasjon er viktig for oppgaver der kvalitet,
forstaelse, lering, utvikling og kreativitet er viktig, mens ytre motivasjon er best egnet til
enkle og standardiserte oppgaver som i utgangspunktet ikke er indre motiverende, der det
viktigste er 4 fa lgst oppgaven, og hvor det ikke forventes vedvarende positive
langtidseffekter. Videre papeker de at flere studier viser tegn til at ytre belgnninger, ikke bare
gker mottakers ytre motivasjonen, men ogsé reduserer mottakers indre motivasjon.’ Mulige

arsaker til dette kan vare (Knudsen og Ryen, 2005):

- De ansatte far en negativ falelse av a bli kontrollert gjennom ytre belgnning, og far
dermed redusert egen beslutningsmyndighet.

- De ansatte kan fa en falelse av at ledelsen undervurdere hans eller hennes holdninger
og arbeidsmoral.

- De ansatte kan fa en fglelse av at jobben i seg selv er kjedelig, og ma dermed

bestikkes i form av ytre krefter for a ta eller beholde jobben.

Mange bedrifter har ikke fatt den gnskede effekten av incentivordningene, og en mulig
forklaring er balansegangen mellom ytre og indre motivasjon. Kuvaas (2008a) hevder at
ledere er av den oppfatning at de ansatte drives at ytre motivasjonsfaktorer, mens de selv
drives av indre motivasjonsfaktorer. Jelstad (2008) fant ogsa i sin studie at mennesker ofte
tendere til & overfokusere pa ytre incentiver, selv om indre motivasjon ga vel sa gode
prestasjoner og resultater'®. Hun fant i sin studie at det var spesielt tre faktorer som styrker de

ansattes motivasjon, jobbautonomi, sosial tilhgrighet og mestringsopplevelse.

& Busch og Vanebo (2003)
® DeCharms (1968), Deci (1971), Bartol og Loche (2000), fra Knudsen og Ryen (2005)
19 slik motivers de ansatte — uten penger, Dagens Neeringsliv (25.9.2007)
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3.3 Prinsipal-agent

En sentral utfordring i organisasjoner er a fa ansatte til & bidra til bedriftens maloppnaelse. En
grunn til dette er at partene ikke alltid har sammenfallende interesser. Primart er prinsipal-
agent-teorien opptatt av a studere forholdet mellom en arbeidsgiver og en arbeidstaker som er
i et avhengighetsforhold med hverandre (Busch & Vanebo 2003). Jensen og Meckling (1976)
har definert en prinsipal-agent-relasjon som:

"En kontrakt hvor en eller flere personer (prinsipalene) engasjerer en annen person

o

(agenten) til a gjere en jobb for dem, og som innebarer at en viss form for

beslutningsmyndighet er delegert til agenten”™*

Arbeidsgiver (prinsipalen) inngar en kontrakt med en arbeidstaker (agenten) som innebarer at
en narmere bestemt jobb (oppdrag) skal utfgres. Agenten er delegert myndighet til & foreta
selvstendige beslutninger i sin arbeidshverdag. Resultatet fra beslutningene vil direkte pavike

prinsipalens resultater og malsetninger.

Teorien bygger videre pad at det er to faktorer som kan gjere avhengighetsforholdet
problematisk. Dett er at det foreligger asymmetrisk informasjon mellom partene, og at
prinsipalen og agenten har ulik malstruktur. Asymmetrisk informasjon vil si at informasjon er
skjevt fordelt mellom partene. Agenten kan utnytte dette og opptre med en adferd som ikke er
i trdd med de mal som prinsipalen har satt. Agenten kan for eksempel skjule sin reelle
kompetanse for prinsipalen, eller skjule sin mest effektive arbeidsmate for & selv ivareta egne
interesser/mal. Siden det er asymmetrisk informasjon mellom partene vil det veare vanskelig
for prinsipalen og avslgre dette. Problemer kan oppsta dersom agentene opptrer
opportunistisk (Busch & Vanebo (2003). Det vil si at de utnytter friheten og tar selvstendige
valg i skjul, og bevist ivaretar personlige mal og interesser som krasjer med malene til

prinsipalen.

For & redusere eller hindre at agenten opptrer opportunistisk kan prinsipalen utvikle effektive
styringsrutiner. Disse styrings- og kontrollmekanismene vil medfgre agentkostnader for
prinsipalen. Det vil si kostnad forbudet med svak innsats fra agenten, og kontrollkostnader
forbundet med a avdekke svak innsats (Fjell, 2008). Bragelien (2008) hevder det er tre mulige

! Jensen & Meckling (1976, sitert fra Buch & Vanebo 2003:118)
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styringsmekanismer for a redusere agentkostnadene — autoritere, sosiale og belgnnings-
mekanismer. Autoriteere mekanismer vil si at prinsipalen instruerer agenten direkte, og/eller
gjennom formelle regler og rutiner som agenten ma forholde seg til (fokus pa prosess/input).
En slik styringsmate kan veere meget kraftige, men samtidig medferer det hgye
kontrollkostnader for prinsipalen. Sosiale mekanismer har som formal & pavirke
bedriftskulturen gjennom a forsterke agentens oppfatning av organisasjonens verdigrunnlag
og sosiale verdier (fokus pa input).

Styringsverktay

Input ——» Prosess Output

! t
Feedback

Figur 2: Simons (2000:61) “input — prosess — output modell”

Belgnningsmekanismene er knyttet til outputen (resultatene) av det agenten produserer. Det
gir agenten stgrre frihet til a2 bestemme selv hvordan oppgavene skal lgses, samtidig som
prinsipalen sparer ressurser i form av kontrollkostnader. Belgnningene kan dermed fungere
som et av mange styringsverktgy for & fa agenten til a rette adferden og innsatsen mot
strategisk viktig oppgaver for prinsipalen og organisasjonen. Det er viktig for prinsipalen &
finne balansegangen mellom disse tre styringsmekanismene som reduserer agentkostnadene
(mest mulig). Belgnninger er mao. en av mange strategier som prinsipalen kan benytte for a
styre agenten. Colbjgrnsen (1992) mener at en slik strategi vil kanalisere agentens
egeninteresse, og gi sterke incentiv til & arbeide mot foretakets mal.}* Av de tre
styringsmekanismene som na er nevnt, er det belgnningsstrategien som er relevant for denne

utredningen.

12 Colbjgrnsen (1992, fra Busch 1994:280)
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3.4 Utforming av incentivordninger

Prinsipal-agent-teorien danner grunnlaget for bruk av incentiver og utforming av incentiv-
kontrakter. Ved utforming av incentivordninger (incentivkontrakter) er det flere forhold som
prinsipalen ma ta stilling til. Hvilket organisasjonsniva bgr resultatet males pa? Hvor kraftige

skal incentivene veere? Hva slags resultater skal belgnnes?

Det er mange bedrifter i naeringslivet som har opplevd positive effekter etter innfering av
bonusordninger, men det finnes ogsa mange eksempler pa bedrifter som ikke har fatt den
gnskede effekten. En arsak hevdes & vere det som ble presentert i motivasjonskapittelet.
Bragelien (2009) er imidlertid kritisk til slike studier som ble presentert i motivasjons-
kapittelet. For det farste mener han at belgnninger ikke ngdvendigvis er innfert for a gke den
indre motivasjonen, men for & endre adferden til den enkelte. Videre papeker han at noen av
de gruppebaserte bonusene som er studert omfatter for mange, og kan dermed ikke regnes
som incentivordninger i gkonomisk forstand. Bragelien (2008) er av den oppfatning at gode
incentivordninger som er skreddersydd til formalet kan bidra til & gke motivasjonen hos de
ansatte og fare til hgyere verdiskapning for bedriften. | kapitelene 3.4-3.7 vil jeg ga nermere

inn pa de forholdene som prinsipalen ma ta stilling til ved utformingen av incentivordninger.

3.4.1 Formalet med incentivordninger

Incentiver kommer fra det latinske ordet incentivus, og den norske oversettelsen av ordet er

tilskyndelse til en bestemt handlemate (www.ordnett.no). Hoff et al. (2009:428) definerer

incentiver som:

“Insentiver innebcerer at en person eller en gruppe personer mottar en belonning som
resultat av vedkommendes aktiviteter eller beslutninger. Belgnningene pavirkes

direkte av det den enkelte gjer, og adferden pavirkes av belgnningene ”

Formalet med incentivordninger kan veere flere. Overordnet skilles det mellom seleksjon av
arbeidsstokken og adferds — /holdningspdvirkning™. Seleksjon betyr at bedriften har som
formal a styrke bedriftens konkurranseevne i arbeidsmarkedet ved a tiltrekke, beholde eller

kvitte seg med ansatte.

3 Kuvaas (2008a)
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Kategorien adferds —/holdningspavirkning deles inn i direkte og indirekte incentiveffekter.
Direkte incentiveffekter kan ha som formal a gke motivasjonen til de ansatte, eller a fa til en
kultur-/ adferdsendring. Eksempler pa direkte effekter kan veere a fa de ansatte til a ta bedre
beslutninger, jobbe hardere, jobbe smartere og gke fokus pa koblingen mellom prestasjoner
og belgnning. Resultatlenn knyttet til individuelle eller sma team gir sterst mulighet for
direkte effekt. Formalet med indirekte incentiveffekter er & gke de ansattes lojalitet og
psykologiske eierskap til bedriften. Dette kan igjen fare til gkt kvalitet, innsats og

malorientering.

3.5 Organisasjonsniva

Belgnninger kan knyttes til resultater pa flere ulike nivaer i organisasjonen. Overordnet skilles
det mellom individuelle og gruppebaserte bonus-/ incentivordninger. Det er en rekke faktorer
som spiller inn ved valg av organisasjonsniva. Disse forholdene vil bli naermere beskrevet i
dette kapittelet.

Incentiveffekten av individuelle ordinger kan veere meget kraftig dersom ordningen er riktig
utformet (Bragelien, 2008), men andre forhold som samarbeid, relasjonsbygging,
kompetansedeling kan svekkes av individuelle ordninger (Kuvvas, 2008b). Incentivordninger
pa individniva har som formal & gi en direkte incentiveffekt. Individuelle ordninger kan veere

hensiktsmessig i tilfeller der:**

e Bidraget til resultatet fra den enkelte er synlig
e Bidraget til resultatet fra den enkelte kan skilles ut fra bidraget fra kollegaer
e Den enkelte har selv myndighet og mulighet til a foreta egne handlinger som pavirker

resultatene

P& en annen side kan gruppebaserte ordninger veere hensiktmessig nar én eller flere av
tilfellene over, ikke er tilfellet. Eksempler pa dette kan vare i organisasjoner der agentene er
delt inn mindre grupper, og der gruppemedlemmene er sekvensielt avhengig av hverandre.

Gruppebaserte incentivordninger med fa gruppemedlemmer vil kunne sikre et godt

' Colbjgrnsen et al. (2000)
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samarbeidsklima da gruppemedlemmene vil ha incentiv til a utveksle informasjon og

kompetanse for & oppna best mulig resultat.

En annen form for gruppebaserte bonusordninger er kollektive overskuddsdelinger/ordninger.
Det betyr at bedriften deler en nzermere andel av det gkonomiske resultatet med de ansatte. En
slik form for resultatbonus har som formal a gi en indirekte effekt. Colbjgrnsen mener at
overskuddsordninger kan vere et virkemiddel for & utvikle positive felelser, holdninger og
tilhgrighet til bedriften, men pa en annen side vil ikke en slik ordning kunne gi en direkte
incentiveffekt. Forskning viser at overskuddordninger som belgnning har begrenset

motivasjons- og incentiveffekt fordi:*®

¢ Incentiveffekten vannes ut (lite motiverende)

e Ansatte ma beere ungdvendig og kostbar risiko (som eierne har bedre forutsetning for a
beere)

e Auvdelinger og ansatte ma konkurrere om den samme bonuspotten (kan skape
missngye som igjen kan fere til darlig samarbeidsand fordi avdelinger som leverer
gode resultater ikke er garantert ekstra belgnning)

e Ofte for kompliserte (vanskelig & se ssmmenheng mellom egeninnsats og belgnning)

e Dyktige ansatte far ingen belgnning i de tider der de kunne trenge en ekstra belgnning

for & bli veerende i bedriften.

| sterre bedrifter vil sammenhengen mellom den enkeltes ansattes innsats og det totale
resultatet til bedriften veere svak og uoversiktlig. Fra et motivasjonssynspunkt vil
overskuddsdeling gi begrenset effekt da den enkelte agenten kan nyte godt av overskuddet
uten og selv yte maksimalt. Bragelien spurte i 2002 en gruppe ansatte i Norsk Hydro om hva
de falte for overskuddsordningen i bedriften. Det var flere som mente den var demotiverende
enn motiverende, og flertallet var likegyldige til ordningen. Virksomhetsbaserte ordninger har
mao. liten eller ingen incentiveffekt. To arsaker til dette er i teorien kjent som kontroller-

barhetsprinsippet (KBP) gratispassasjerproblemet (GPP).

1> Bragelien (2008)
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GPP og sosial lofing” er kjente utfordringer i den ekonomiske teorien. Sosial lofing er et
resultat av motivasjons- og/ eller kompetansemangel, mens GPP refererer til de som med vilje

ikke yter maksimal innsats i teamarbeid (Thompson, 2008).

Hay

Grad av
individuell
innsats

Lav

v

A B Antall agenter

Figur 3: Illustrerer poenget med “sosial lofing” og gratispassasjerproblemet”. Thompson (2008)

| figur 3 er graden av individuell innsats malt langs y-aksen og antall teammedlemmer malt
langs x-aksen. Punkt A representerer innsatsen til én enkelt agent. | det vi beveger oss til
punkt B der det dannes en gruppe (A + B), synker det potensielle bidraget fra hver enkel
agent. Poenget med illustrasjonen er & vise at innsatsen fra hvert enkelt teammedlem synker jo
flere agenter som jobber sammen om en oppgave. Nobelprisvinner i gkonomi (1989), Trygve
Haavelmo, benevnte dette som 1/N-problemet.’® Thompson (2008) mener at teamstarrelsen

ikke bgr vaere pa starre enn 10 personer for & begrense GPP, og det ideelle er 3-6 medlemmer.

3.6 Incentivintensitet

Nar prinsipalen skal bestemme incentivintensiteten (dvs. hvor kraftig incentivstyrken bar
veere) er det flere faktorer som det ma tas hensyn til. | dette kapittelet vil jeg beskrive to
faktorer som er med pa a bestemme incentivintensiteten. Disse to er kontrollerbarhets-

prinsippet og risikovilligheten til agenten.

¢ Colbjarnsen (1995)
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3.6.1 Kontrollerbarhetsprinsippet

Colbjgrnsen (2000) papeker at jo stgrre pavirkningsmulighet den enkelte ansatte har over
egne resultater og belgnninger, jo sterre vil normalt motivasjonseffekten bli. De ansattes
arbeidsinnsats pavirker som kjent resultatene, men resultatene avhenger ogsa av eksterne og
interne forhold som den enkelte ansatte ikke kan pavike. Eksterne forhold kan vare
konjunktursvingninger og uventede teknologiske nyvinninger, mens interne forhold kan veere
kollegaers innsats og svakheter i bedriftens teknologisystemer'’. Slike forhold kan skape
motivasjonsmangel og mistrivsel fordi de kan pavirke resultatene i negativ retning for

agenten.

Interne og eksterne forhold leder frem til det Colbjgrnsen (2000:20) benevner som kontroller-
barhetsprinsippet — jo mer resultat pavikes av slike forhold, jo mindre ber resultatlgnnen
veaere. @konomiske incentivordninger ber dermed skjermes fra slike forhold. Dette kan gjares
ved & benytte normaliserte (justerte) resultatmal som er minst mulig eksponert for eksterne og
interne forhold. Interne og eksterne forhold kan i teorien kontrolleres, men ulempen med dette
er at incentivsystemene fort blir for kompliserte, og vil dermed ikke fungere i praksis
(Bragelien, 2003). For kompliserte incentivordninger vil fgre til motivasjonsmangel og
redusert incentivstryke, samtidig som kontrollkostnadene vil kunne overstige gevinstene ved
incentivssystemene. Barth (2005) hevder at desto vanskeligere det er a skille mellom effekten

av innsatsen og interne og eksterne forhold, jo mindre lgnner resultatignnsordninger seg.

3.6.2 Risiko

Variable lgnnssystemer innebarer at de ansatte blir utsatt for risiko. Lennen til agenten vil
variere med forhold som ligger utenfor agentens rekkevidde & kunne pavirke, slik som for
eksempel sykdom. Agenten vil kreve kompensasjon for dette, og kompensasjonen vil medfare
risikokostnader (agentkostnader) for prinsipalen. Colbjgrnsen (2000) mener at jo mer risiko
de ansatte eksponeres for, og jo mer risikoavers de er, jo starre bgr den faste lannsdelen veere.
Han mener videre at et variabelt lennsystem alltid ma balansere gevinstene ved a inspirere de
ansatte til bedre beslutninger mot kostnadene ved & eksponere de for risiko. Denne

avveiningen mellom risikokostnader og prestasjonseffekter kan vere en grunn til at mange

" Interne og eksterne forhold benevnes ogsa som “stey” i den ekonomiske litteraturen
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bedrifter har ordninger der resultatlennen utgjer en ganske liten del av den totale lgnnen, eller

at det er satt en gvre grense pa hvor stor resultatlgnnen kan bli.

Det finnes mange tilfeller fra naringslivet at muligheter for hgy lgnn har gitt ledere og ansatte
incentiv til uetiske handlinger som pafert bedrifter gkonomiske tap og svekket omdgmme.
Noen ansatte har blitt fristet til a ta ekstrem risiko for & oppna gode resultater og hgy lgnn
(utlanspolitikken i amerikanske banker som en direkte arsak til dagens finanskrise). Andre har
veert fristet til kriminelle handlinger som regnskapsmanipulasjon for & oppna hgyere
resultater. For & redusere incentivene til & utfgre slike handlinger kan det innfagres en gvre
grense pa hvor stor resultatlgnnen kan bli. Figuren illustrerer poenget med gvre og nedre

grense ved linezre incentiver.™®

Bonus
A

Incentivsone

Tak

Resultat-
mal

Gulv

v

Figur 3: Hlustrerer poenget med gvre og nedre grense. Kilde: Hoff et al. (2009)

Gulvet (nedre grense) medfarer lav risiko for agenten. Uten en nedre grense kan agenten
risikere & matte betale prinsipalen i perioder med “negativ bonus”. Gulvet har sdledes kun en
oppside — den kan kun utlgse gevinst for agenten. Taket er til for & hindre at agenten tar for
stor risiko og begrense bonusutbetalingene for prinsipalen. Det er vanlig at bonus ikke kan
utgjare en bestemt prosentandel av total lgnn, eller at den eksempelvis ikke kan overstige 2
manedslgnner (Colbjarnsen). Kritikken mot linezre incentivmodeller er at incentiveffekten

forsvinner nar bonusen (og agenten) har nadd taket.

18 Hoff et al. (2009)
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3.7 Kriterier for belgnning — hvilke resultater skal belgnnes?

Agentenes arbeidshverdag bestar som regel av flere aktiviteter. Ved utformingen av incentiv-
ordningene er det viktig at prinsipalen har dette i bakhodet. | dette kapittelet vil jeg beskrive
noen av de utfordringene og faremomentene som kan inntreffe ved implementeringen, og
kommentere hvordan prinsipalen kan hindre eller redusere disse momentene ved a ta i bruk

ulike kriterier og evalueringsmetoder.

3.7.1 Vridingseffekter

"4 hanskes med vridningseffekter er kanskje den storste utfordringen for en leder som
skal innfgre en bonusordning, men samtidig er vridningseffektene ogsa den stgrste

styrken ved incentivordningene ™

Et av formalene med gkonomiske incentivordninger er a fa de ansatte til a prioritere bestemte
arbeidsoppgaver som bedrer verdiskapningen i bedriften. ”Negative vridningseffekter” kan
oppsta da de ansatte ikke males ved alle oppgavene som er en del av arbeidshverdagen. De
ansatte vil dermed prioritere de arbeidsoppgavene som maksimerer deres egen lgnn, mens
andre oppgaver (som kan veere viktige pa langsikt) blir nedprioritert. Dette kan gi uheldige
konsekvenser for bedriften pa langsikt. For en kunderadgiver i en bank som kun blir malt og
belgnnet ut i fra summen av utlan, vil det veere naturlig a tro at radgiveren vil veere mindre
steng med hensyn til sikkerheten og betalingsevnen til kundene, noe som kan fa konsekvenser

pa langsikt (Bragelien 2008).

3.7.2 Balanseringsprinsippet

| nyere tid har det veert fokus pa at incentivordninger bgr balanseres, slik at innsats innenfor
noen utvalgte omrader ikke blir premiert pa bekostning av andre. Colbjgrnsen (2000:31)
benevner dette som balanseringsprinsippet, ”’jo mer alle resultatmalene er representert i
belgnningssystemet i samsvar med sin strategiske betydning, jo hagyere kan incentivstyrken

veere”.

9 Hoff et al. (2009:434)
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Et styringsverktgy som i det siste tidret har fatt mye oppmerksomhet er Balansert Malstyring
(BMS). BMS tar bedre hensyn til balanseringsprinsippet enn andre tradisjonelle
rapporteringssystemer. Formalet med BMS er & male resultatoppnaelsen av bedriftens
strategiske malsetninger (Kaplan og Norton, 1992). Tradisjonelt har balansert malstyring fire
fokusomrader (perspektiver) — finansielt, kunde, leering/vekst og interne prosesser. Innenfor
hvert av disse perspektivene legges det til grunn flere fleksible resultatmal, bade finansielle og
ikke finansielle, etter bedriftens strategiske behov. Dette skal gi et bedre bilde pa resultat-

oppnaelsen til en ansatt, avdeling eller bedrift.

Etter at Kaplan og Norton introduserte BMS tidlig pa 1990-tallet, har mange bedrifter valt a
koble bonus til styringskortet. To britiske forskere har dokumentert at bedrifter som har
resultatlenn knyttet til BMS, kun fikk positive effekter nar lederne hadde tilstrekkelig med
erfaring®. Videre har flere bedrifter hatt vanskeligheter med & finne hvilke maletall som best
reflekterer enhetens innsats og resultater. Dette har medfart at flere bedrifter ikke har fatt den
gnskede effekten av BMS. En arsak til dette hevdes a veere at bedrifter har endt opp med a
male det som er lett & male fremfor det som er strategisk viktig pa lengre sikt (Hoff et al.
2009). De aller fleste arbeidsoppgaver bestar av en rekke sammensatte og gjensidig relaterte
deloppgaver som bade er vanskelig (ressurskrevende og kostbart) & male pa en ngyaktig mate.
Hvis maleproblemene er for store mener Hoff et al. (2009) at det veare fornuftig & kutte ut

incentivordningene. Bragelien (2008) har mulige lgsninger hvis maleproblemene er for store:

e Fastlgnn

e Svakere incentiver
e Relativ vurdering
e Gruppebonus

e Subjektive kriterier

3.7.3 Objektive og subjektive kriterier/ prestasjonsevalueringer

Det er vanlig a legge objektive resultatmal til grunn for & male resultatoppnaelsen. Objektive
resultatmal er tallfestede sterrelser som ofte tar utgangspunkt i regnskapstall eller andre
konkrete maletall. Objektive resultatmal er bade observerbare og verifiserbare og vil dermed
oppleves av alle involverte som rettferdige (Colbjernsen et al., 2000). De objektive

2 Griffith og Neely (2007, sitert fra Hoff et al. 2009:435)
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resultatmalene deles inn i absolutte resultatmal (resultat/ avkastning i kroneverdi) og relative
resultatmal (avkastning i prosent). Economic Value Added?, RI (Residual Income), EBIT
(driftsresultat) er eksempler pa absolutte maletall som er vanlig & benytte, mens ROCE
(Return On Capital Employed) og avkastning pa egenkapitalen og totalkapitalen er eksempler

pa relative maletall.

Kritikken til objektive resultatmal som grunnlag for bonus er at de ikke fanger opp handlinger
som er vanskelig & male — som for eksempel kompetansedeling og samarbeid. Videre kan de
relative resultatmalene veere “manipulerende” (Simons, 2000). Relative resultatmal ser
fortjeneste i forhold til investert kapital. Det er dermed to muligheter a gke dette resultatmalet:
enten ved & gke verdien i telleren (resultatet) og/eller redusere verdien i nevneren
(kapitalbindingen) (Simons, 2000). Det vil dermed vere en risiko for at ledere som blir malt
og belgnnet ut i fra slike relative resultatmal kan fa incentiv til & la vere & investere i
lannsomme prosjekter (fordi investeringen gir en forventet avkastning som ligger under
gjennomsnittsavkastningen som de blir malt pd), eller & selge unna verdifulle eiendeler for a

redusere nevner og dermed gke det relative resultatmalet (Bergstrad, 2008).

Som et resultat av kritikken mot negative vridningseffekter og objektive maletall har det blitt
mer og mer vanlig & supplere de objektive resultatmalene med subjektiv prestasjons-
evalueringer. Subjektive evalueringer er basert pa overordnedes skjgnnmessig evaluering av
den enkelte agent, samt hvilke resultater som er oppnadd (Colbjgrnsen et al, 2000). Det
subjektive innslaget i vurderingen av de ansatte er hensiktmessig i den forstand at den enkelte
leder skal kunne bidra med sin vurdering av mer kvalitative forhold rundt den enkeltes
ansattes arbeidshverdag. Eksempler pa dette kan veere samarbeidsevner, kunderelasjoner, og
kompetansedeling. Objektive kriterier fanger ikke opp hvor god dyktig en ansatt er til & leere
bort sin erfaring og kunnskap til kollegaer. Subjektive evalueringer har som formal og
premiere slike verdifulle handlinger. Ulempen mot denne formen for belgnningsgrunnlag gar
nettopp pa dette at den er subjektiv. Det gir muligheter for en maktsjuk leder til & gi vilkarlig
maktutgvelse ovenfor de ansatte, samtidig som de kan oppfattes som urettferdige for enkelte.
Dette har gjort at det subjektive innslaget i fastsettelsen av bonus far liten eller ingen stotte
hos fagforeningene. Bade subjektive og objektive resultatmal har sine styrker og svakheter.

Dette taler for & kombinere de i evalueringsprosessen®.

2L EVA™ Stern Stewart
22 Kaplan and Norton (sitert fra Bragelien 2005:32)
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3.7.4 Relative prestasjonsevalueringer

En form for resultatvurdering som kan benyttes i situasjoner der det er vanskelig & skjerme
incentivordningene fra interne og eksterne forhold, er premiering av relative prestasjoner
over tid (Barth, 2005). Ved & male avdelinger eller personer relativt til andre avdelinger eller
personer, vil det vere lettere a fa frem effekten av innsats. Lgnnen bestemmes med andre ord
ut i fra hvor god en ansatts prestasjoner er sammenliknet med andre ansattes prestasjoner.
Interne og eksterne forhold vil fortsatt veaere der, men resultatlannen vil ikke vaere pavirket,
gitt at begge parter blir berart av samme type forhold. En svakhet ved a basere resultatlannen
mellom interne avdelingers resultater er at det kan skade samarbeidskulturen. En arsak fil

dette er at evalueringsformen kan oppleves som en konkurranse mellom de ansatte.

3.7.5 Resultatoppfalging

A rette fokus mot resultatene og bonusordningen er prinsipalens ansvar. Incentiveffekten
forsvinner hvis bonusen oppfattes som en overraskelse av agenten. For at en incentivordning
skal kunne vere vellykket og oppna gnskede effekter mener Colbjgrnsen at det er viktig at
lederen gir jevnlig feedback og coaching pd hvordan de ansatte ligger an underveis i
bonusperioden. Dette vil opprettholde oppmerksomheten og styrke incentiveffekten for
ordningen. Det er spesielt viktig med resultatoppfalging i team der gratispassasjerproblemet
kan veere et kjent problem. Colbjernsen (1995) mener at gode resultater ikke bare kan lokkes
frem, resultatene ma ogsa presses frem. Ved & ha systematiske og regelmessige gjennomgang
av resultatene innenfor medlemmenes respektive ansvarsomrader kan resultatene lettere
presses frem. Dette vil synliggjgre medlemmenes innsats samtidig som det vil gjere det
vanskeligere a skjule egen innsats. | tillegg mener Colbjgrnsen at utbetalingstidspunktet for
resultatlennen ber skille seg fra vanlig lennsutbetaling for & gi oppmerksomhet og interesse

rundt incentivordningen.
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3.8 Ulike varianter av variabel lgnn

| kapittel 3.8 gis det en kort innfaring i de vanligste variable belgnningsformene.? Kapittelet
tar utgangspunkt i "Resultatlonn” fra Arbeidsforeningen Spekter og Hoff et al. (2008).

Resultatlgnn

Det finnes mange varianter av resultatlann, men det sentrale er at godtgjerelsen varierer med
volum, tid etc. Akkordlgnn, produktivitetshonus og provisjon/kommisjon er eksempler pa
former for resultatlgnn. Disse formene for resultatlenn har som hensikt a rette fokus mot
bedriftens viktigste oppgaver og er best egnet til autonome arbeidsoppgaver hvor

malsetningen er klar og endimensjonal.

Resultatbonus

Resultatbonus er knyttet til andre kriterier, dvs. andre typer resultatoppnaelse enn de som er
nevnt under resultatlgnn. Dette kan veere former for kostnadsbesparelser, omsetning, service,
samarbeid, resultat, eller en kombinasjon av disse. Resultatbonuser kan utarbeides pa individ-

eller gruppeniva. Kollektive overskuddsordninger er et eksempel pa resultatbonus.

Aksjebaserte belgnninger

Dette er belgnning i form av aksjer eller aksjeopsjoner som bedrifter tilbyr sine ansatte, og det
er dermed utviklingen i aksjeverdien gir grunnlag for belgnning. Aksjekursen kan vere et
interessant mal pa verdiskapningen til en bedrift da den reflekterer bade historiske resultater
og fremtidsutsiktene for bedriften, men usikkerhet (makrogkonomiske forfold og investors tro
pa fremtiden) gjer at den direkte pavirkningsmuligheten er svert liten for lederne og de
ansatte (Hoff, et al. 2009). Det er videre lite sannsynelig at en ansatt i et starre selskap vil
jobbe mye hardere selv om personen har en mikroskopisk eierandel i egen bedrift. Pga. nye
regnskapsregler har denne formen for avlgnning blitt redusert de siste 2-3 arene, og det ventes

at bruken skal reduseres ytterlige.*

2| denne utredningen vil skille g& mellom fast og variabel lann, men jeg velger likevel & gi en kort innfgring i
de vanligste variable belgnningsformene.

? Tidligere var ikke bedriftene palagt 4 fore aksjeopsjoner som en kostnad i &rsregnskapet, si de var ofte ”gjemt
vekk” i noter. Dette gjorde det vanskelig for investorer og vurdere den reelle verdiskapningen i bedriftene. Som
et resultat har det kommet endringer i internasjonale regnskapslover og lovpalagt barsnoterte selskaper til 3 fare
aksjeopsjoner som lgnnskostnad i resultatregnskapet. (Hoff et al., 2009)
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4. PRESENTASJON OG ANALYSE AV DATA

| dette kapittelet presenteres og analyseres bankenes lgnnssystemer. Presentasjonene og
analysene er fremstilt likt. Dette er gjort for at leseren lettere skal fa oversikt over de
forskjellige egenskapene ved bankenes lgnnssystemer. Presentasjonen viser type lannssystem,
formal, kriterier, fordeling og styringsmekanismer ved hver av de seks bankene. Deretter
analyseres lgnnssystemene i samsvar med teorien fra forrige kapittel. Konkret ser analysene
nermere pa formalet vs. type lgnnssystem, motivasjonseffekter, risikodeling og hvordan
lgnnssystemet egner seg til styring av de ansatte. Kapittelet starter med a klassifisere

bankenes starrelse.

4.1 Stgrrelsen

Ettersom bankene er anonymisert i oppgaven, kommer ikke eksakt antall arsverket som jobber
i hver bank til a bli avslgrt. Dale (2005) klassifiserte i sin studie bankene inn i liten, medium,
mellomstor og stor. Dette har oppgaven kopiert. Starrelsen er interessant i forhold til hvordan

de ulike bonusordningene er utformet.

Klassifisering Liten Medium Mellomstor Stor
Antall arsverk 0-50 50-100 100-500 500+
Bank B A F C,D,E

Tabell 1: Klassifisering av bankenes starrelse etter antall arsverk
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4.2 Bank A

4.2.1 Lgnnssystem

Bank A er klassifisert som en mellomstor bank, og samtlige ansatte har fastlann som
avlgnningsform. Den faste lgnnen blir regulert etter den enkeltes ansattes kvalifikasjoner,
utvikling og tidligere oppnadde salgsresultater. 1 tillegg har banken en kollektiv
overskuddsordning som bergrer alle ansatte. Denne overskuddsordningen avhenger av
bankens arsresultat og betales ut til samtlige ansatte (eksklusive adm. dir.), gitt at resultatet

innfrir det arlige budsjettkravet som er satt.

4.2.2 Formal

Bankens kollektive overskuddsordning har som formal & fungere som et personalpolitisk
virkemiddel i perioder der banken gjer det bra, gjennom a vise at banken deler en andel av

overskuddet med de ansatte.

4.2.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

Overskuddsordningen er koblet til bankens arsresultat etter tap (tap pa garantier og utlan). I
forkant av hvert ar setter styret et budsjettkrav pa at arsresultat e/ tap ma minimum vare x
stort for at det skal betales ut bonus for aret. Budsjettmalet blir kommunisert til samtlige
ansatte gjennom bankens intranett og pr. e — post. Hvis budsjettkravet innfris, utbetales det
bonus pr. ansatt pa kr 15.000,- til samtlige ansatte i 100 % stilling. Bonusandelen pr. ansatt
gker stegvis ut i fra hvor mye mer enn budsjettkravet banken skaper. Maksimalt bonus er satt
til kr 30.000,- og utlgses nar resultat e/tap er 10 % hgyere enn budsjettkravet (x).

Resultat e/tap X x+3,3% X+ 6,6 % x+10%

Bonusandel
15.000,- 20.000,- 25.000,- 30.000,-

pr. ansatt (kr)

Tabell 2: Bonusutviklingen i kroneverdi pr. ansatt i Bank A
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4.2.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

Alle ansatte far lik andel av overskuddet. Det betyr at bonusen er uavhengig av for eksempel
stillingstittel eller starrelsen pa fast lgnn. Banken justerer kun for stillingsprosenten. Det vil si
at bonusandelen nedjusteres tilsvarende stillingsprosenten for ansatte med lavere arbeidstid
(stillingsprosent) enn 100 %. En ansatt i 50 % stilling vil dermed fa utbetalt halvparten av det

belgpet som de ansatte i 100 % stilling mottar.

4.2.5 Styring, oppfalging og utbetalingstidspunkt

De ansatte mottar manedlige oppdateringer pa hvordan bankens resultat ligger an i forhold til

budsjettkravet. Bonus blir utbetalt sammen med fastlgnn i februar, aret etter opptjeningsaret.

4.2.6 Analyse av Bank As lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Formalet med bankens kollektive bonusordning er a vise at banken gir noe tilbake til de
ansatte som har vert med pa verdiskapningen. Banken gnsker med andre ord en indirekte
incentiveffekt av ordning. Kollektive bonusordninger er som kjent et virkemiddel som kan

ivareta dette formalet, og lgnnssystemet tilfredsstiller dermed formalet.

Motivasjonseffekter

Pa en side er bankens kollektive bonusordning enkel a forsta for de ansatte, siden det er kun er
et resultatkrav som legges til grunn for beregningen. Videre kan overskuddsdelingen skape en
fellesskapsfalelse blant de ansatte og gke de ansattes lojalitet og psykologisk eierskap til
banken. Dette kan igjen sikre et godt samarbeids- og arbeidsmiljg, men pa en annen side er
det flere forhold som gjor at banken ikke kan forvente & oppleve en merkbar gkning i
motivasjon hos de ansatte. Siden banken er klassifisert som mellomstor, vil det vere
vanskelig for de ansatte 4 se sammenhengen mellom egeninnsats og belgnning, samtidig som
interne og eksterne forhold er med pa a pavirke resultatet. Ordningen vil i tillegg favorisere
mindre dyktige ansatte, og dyktige ansatte far ingen ekstra belgnning for sin unike innsats.
Motivasjons- og incentiveffekten vannes mao. ut av gratispassasjerproblemet og forhold som

de ansatte ikke kan pavirke.
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Risikodeling

Den kollektive bonusordningen er risikoutsatt siden det er resultat til banken som legges til
grunn. Det er de ansatte som ma bzre dette, selv om eierne har bedre forutsetning for a beere
denne risikoen. De ansatte har liten innflytelse over det totale resultatet, og upavirkbare
forhold gjar at risikofordelingen mellom de ansatte og eierne ikke er optimal. Ved a legge
resultatet e/tap til grunn, reduserer dette de ansattes incentiver til 4 ta lett pa” kundenes reelle
betalingsevne og sikkerhet. Dermed virker det som om banken, med denne ordningen, har
sikret seg mot vridningseffekter som kan skape problemer for banken pa lengre sikt.

Ordningen er risikofri for eierne av banken.

Lann som styringsverktagy
Den kollektive bonusordningen kan ikke alene vare nok til & styre de ansatte mot bankens
mal. Til det er motivasjonseffekten for ordningen for svak, og de ansatte har begrenset

innvirkning pa bankens resultat e/tap.

4.3 Bank B

4.3.1 Lgnnssystem

Bank B er klassifisert som liten. Bankens monetare belgnning bestar av fast lgnn og en
kollektiv overskuddsordning. Fastlgnnssystemet baserer seg pa et poengsystem som er
tilpasset den enkeltes ansattes kompetanse og tidligere erfaringer. Poengsystemet inneholder
forhold som utdannelse, ansiennitet, ansvarsomrade og tidligere resultater. Disse forholdene
vektes forskjellig etter hva banken verdsetter av kompetanse. Den kollektive bonusordningen
er noe de ansatte far i “gode tider”, da det er bankens resultat og avkastningen pa

egenkapitalen som legges til grunn.

4.3.2 Formal

Formalet med det faste lannssystemet er flere. Banken er opptatt av de ansatte skal kunne fa
videreutvikle seg, og et naturlig mal er dermed at det skal stimulere til videreutdannelse.
Videre skal systemet oppfattes som konkurransedyktig i markedet og motivere til gkt innsats

og initiativ. Det er ogsa gnskelig fra bankens side at lgnnssystemet skal gke lysten blant de
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ansatte til & pata seg ansvar og nye oppgaver. Formalet med bonusordningen er & gke salget

og dermed inntjeningen, samt & beholde de beste ansatte i et stadig teffere marked.

4.3.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

Fastlgnnssystemet baserer seg pa et poengsystem, og det er summen av poengene som avgjar

hvilket lgnnstrinn de ansatte avlgnnes i.

Poeng (vekting)
Utdannelse (Bachelor, tilsvarende 180 studiepoeng) 30
Stillingsinnhold/Ansvarsomrade 30
Personlig vurdering 20
Spesiell kompetanse/Markedsverdi 10
Ansiennitet 10

Tabell 3: Poengskalaen i Bank Bs fastlgnnssystem

Tabellen viser hvordan bankens fastlannssystem er bygd opp. Lennssystemet til banken er
interessant da det fanger opp forhold som den enkelte ansatte selv har mulighet til & pavirke.
Sagt med andre ord, fastlgnnssystemet tenderer i en viss grad til & veere prestasjonsbasert.
Maks poengsum er 100, der 2 poeng teller ett lgnnstrinn. Det betyr at en ansatt med full

poengsum lgnnes i lgnnstrinn 50.

Som det fremkommer av tabellen er det utdannelse og stillingsinnhold/ansvarsomrade som
teller mest. Banken har i mange ar sponset ansatte til a ta videreutdannelse. 180 studiepoeng,
tilsvarende bachelor-niva, gir 30 poeng. Utdannelse utover 180 studiepoeng (for eksempel pa
master-niva) blir premiert under spesiell kompetanse/markedsverdi. Stillingsinnhold/ ansvars-
omrade fanger blant annet opp tidligere oppnadde salgsresultater, mens personlig vurdering
skal fange opp forhold som ikke er lett malbart. Eksempler pa dette er opplering av andre

ansatte og andre viktige bidrag i banken.

Bankens kollektive overskuddsordning er knyttet til resultatet til banken og tar utgangspunkt i
bokfarte regnskapstall 31.12 i opptjeningsaret. For at de ansatte skal ha krav pa bonus har
ledelsen bestemt at avkastningen pa egenkapitalen ma minimum veere 6 % for det betales ut

bonus for ret?®. Hvis minimumsnivaet innfris, vil bonusutviklingen gke i takt med hvor mye

% 6 9% gjelder p.t.
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mer banken far i resultat enn det som er budsjettert. Bonusutviklingen er belyst under, og
maksimal bonusadel er satt til kr 1 500 000,-:

e 1. mill. over budsjettert resultat, 20 % bonus, bonusandel til fordeling, kr 200 000,-
e 2. mill. over budsjettert resultat, 20 % bonus, bonusandel til fordeling, kr 400 000,-
e 3. mill. over budsjettert resultat, 30 % bonus, bonusandel til fordeling, kr 900 000,-
e 4. mill. over budsjettert resultat, 30 % bonus, bonusandel til fordeling, kr 1 200 000,-
e 5. mill. over budsjettert resultat, 30 % bonus, bonusandel til fordeling, kr 1 500 000,-

4.3.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

Banken har bestemt at 20 % av bonusandelen kan gis til ansatte som har levert gode resultater,
eller til personer som har vist fremgang i perioden. Resterende overskuddsandel blir fordelt
likt mellom samtlige ansatte. Banken justerer for stillingsbrak. I tillegg har banken for aret en
prgveordning der styret har vedtatt at kr 100.000,- av bonusandelen kan deles ut for & prave a
motivere de ansatte underveis i aret. Belgpet pa kr 100.000,- utbetales lgpende gjennom aret

og kan gis uavhengig om banken nar minimumsnivaet for budsjettert resultat.

4.3.5 Styring, oppfelging og utbetalingstidspunkt

De ansatte har egne registreringsverktgy der de registrerer sitt salg gjennom aret. Banken har
manedlige rapporteringer og evalueringer i forhold til hvordan de ligger an for & na budsjettet.
En gang arlig gjennomfares det lannssamtaler der den enkelts fastlgnn blir justert i forhold til
nevnte Kriterier. Opptjent bonus utbetales i januar aret etter opptjeningsaret sammen med

fastlgnn. Bonusen pa kr 100 000,- betales ut sammen med fastlgnn kvartalsvis.

4.3.6 Analyse av Bank Bs lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Formalet med bankens fastlannssystem er flere. Banken er opptatt av at de ansatte skal ha
muligheten til a utvikle seg. Et naturlig formal er dermed at lgnnsystemet skal motivere de
ansatte til & ta ngdvendig tilleggsutdannelse. Dermed er banken villig til & sponse
tilleggsutdannelse for de “rette” ansatte. Fastlannssystemet skal ogsa stimulere til gkt initiativ/
innsats og motivere de ansatte til & pata seg oppgaver og ansvar. Videre er banken opptatt av

at alle ansatte belgnnes rettferdig. Det betyr ikke at alle skal motta samme Ignn, men samtlige
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ansatte har selv mulighet til & pavirke stgrrelsen pa den faste lgnnen gjennom et
fastlgnnssystem som er basert pa 5 kriterier. Utdannelse og stillingsinnhold/ ansvarsomrade er
to av kriteriene mest med 30 % hver. Poeng for stillingsinnhold/ansvarsomrade regnes ut i fra
tidligere oppnadde resultater, mens personlig vurdering fanger opp forhold som er mindre
malbare. Ansatte som viser til spesiell innsats eller kommer med forslag som fremmer
fastsatte mal er eksempler pa dette. Koblingen mellom formalet og lgnnsystemet ma derfor i
bank Bs tilfelle sies a vare tilfredsstillende nok. Videre ivaretar banken malet med at alle
ansatte skal behandles rettferdig gjennom & vurdere hver enkelt ansatt opp i mot de samme

pavirkbare kriteriene.

Formalet med bankens kollektive overskuddsordning er a gke salget og beholde “verdifullt
personell”. Banken, som har ferre enn 50 ansatte, knytter resultatbonusen til bankes totale
resultat f/skatt 31.12 i opptjeningsaret. Resultatet er et enkelt resultatmal for de ansatte &
forsta. | tillegg er det observerbart og verifiserbart. Ettersom banken legger resultatet til
grunn, bgr dette gi klare indikasjoner til de ansatte at det er merinntekter i forhold til budsjett
(gjennom salg av ulike bankprodukter) som gir muligheter for resultatbonus i aret. Videre
gnsker banken a kunne beholde dyktige ansatte. For a styrke effekten har banken mulighet til
a gi 20 % av den totale bonuspotten til én eller flere ansatte som har levert gode resultater
gjennom aret. Likevel er det lite trolig at ordningen alene vil kunne bidra til gkt salg og
seleksjon av arbeidsstokken. Til dette er den dirkete pavirkningsmuligheten for liten for den
enkelte ansatte (selv om banken har under 50 ansatte). Videre vil ogsd mangelen pa konkrete
kriterier gjere at de ansatte ikke ser sammenhengen mellom prestasjoner og belgnning. Disse
forholdene gjer at banken trolig ikke vil oppna de effektene av ordningen som gnsket.

Motivasjonseffekter
Banken kommuniserer tydelig hva de verdsetter av kompetanse og gir de ansatte til en viss
grad mulighet til & selv pavirke sin fastlenn. Bankens fastlannssystem bgr dermed oppfattes

som rettferdig og motiverende.

Siden banken er liten, kan det veere hensiktmessig & belgnne de ansatte samlet. Dette kan
styrker samarbeidskulturen og arbeidsmiljg internt, som igjen kan fungere som en
motivasjonsfaktor. Videre kan resultatbonusen fare til gkt motivasjon nar de ansatte har
forstatt ordningen, og samtlige ansatte retter fokus mot det samme malet. For kompliserte

bonusordninger er som Kkjent lite motiverende, men i bankens tilfelle skal ikke dette by pa
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problemer. Selv om banken er liten kan selvfalgelig gratispassasjerproblematikken fortsatt
veere tilstede. For & motivere for ordningen har banken mulighet til & premiere ansatte som
viser god innsats underveis i perioden. Dette kan veere med pa a synliggjere sammenhengen
mellom den enkeltes innsats og belgnning, samtidig som det rettes fokus pa individuell

innsats i team.

Risikodeling

| utgangspunktet er det bankens resultat som avgjer om de ansatte far resultatbonus for aret.
Dermed har eierne skanet seg mot a betale ut resultatbonus nar det virkelige resultatet ikke
tilfredsstiller budsjettert resultat. Det betyr at det er de ansatte som sitter med risikoen.
Likevel viser banken at den er villig til & betale ut ekstra i bonus til dyktige ansatte i perioden
selv om ikke resultatkravet innfris, men risikofordelingen mellom de ansatte og banken kan

uansett ikke anses som tilfredsstillende.

Lann som styringsverktgy

Banken har instrumenter som maler de ansattes resultater ned pa individniva. De ansatte far i
tillegg manedlig feedback og coaching pa egen innsats, samt tilbakemeldinger pd hvordan
banken som helhet ligger an i forhold til budsjett. Likevel har banken kun en gruppebasert
bonusordning i tillegg til et individuelt tilpasset fastlannssystem. Kollektive overskudds-
delinger vil ikke gi de ansatte incentiv til & gke innsatsen, og ordningen vil dermed ikke kunne
styre de ansatte mot bedriftens mal. For & premiere dyktige ansatte har banken bestemt at 20
% av et eventuelt overskudd skal kunne gis til ansatte som har vist god innsats i aret.
Sterrelsen til banken tatt i betraktning, kan det virke fornuftig at det kun er 20 % av
bonusandelen som fordeles for & ikke hemme samarbeidet og arbeidsmiljget. Dette kan pa en
side styrke effekten av ordningen, men det er lite trolig at ordningen vil kunne styre de ansatte
mot bedriftens mal. For & skape starre oppmerksomhet rundt resultatbonusen ber utbetalings-
tidspunktet for resultatbonusen skilles fra fastlgnnen.
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4.4 Bank C

4.4.1 Lgnnssystem

Bank C er Kklassifisert som en stor bank med flere divisjoner. Banken deler den totale
belgnningen inn i materiell og ikke-materiell belgnning. lkke-materiell belgnning er
belgnning” som utviklings-/ karrieremuligheter, anerkjennelse og trygghet pa arbeidsplassen.
Materiell belgnning er gkonomiske goder som fast og variabel lgnn, frynsegoder og pensjon. |
utgangspunktet har alle ansatte i banken fastlgnn i bunn (grunnlgnn), men for & fremsta som
en mer konkurransedyktig arbeidsgiver har banken en individuell resultatbonusordning.
Grunnlgnnen reguleres arlig i samsvar med lgnnsforskrifter og diskresjonaer vurdering av hver
ansatt. Resultatbonusen beregnes ut i fra resultatoppnéelse av malbare kriteriene i de ansattes

individuelle malkort. Malekortet er nytt av aret, og inneholder 4 objektive resultatmal.

4.4.2 Formal

Formalet med bankens resultatbonus er flere. Det overordnede malet er at bonusen skal
understette bankens overordnede strategi og forretningsplan (fokusomrade) slik at selskapet
skal vokse og na de malene som er satt. | et stadig teffere marked der kampen om de starste
talentene er hard, skal bonusen tiltrekke og beholde gnsket arbeidskraft ved a premiere gode
prestasjoner. Banken gnsker i tillegg at bonusen skal stimulere til gkt prestasjonsniva hos de
ansatte og forsterke prestasjonskulturen internt i bedriften. Ordningen skal ogsa fremsta som

rettferdig, forstalig, fleksibel og lett” for bedriftsledelsen & administrere.

4.4.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

Bank C belgnner de ansatte ut i fra individuelle malekort som er tilpasset stillingstittelen. Det
er den enkelts ansattes prestasjoner som gir mulighet for resultatbonus. Vedlegg 3 viser
malekortet som benyttes i én av bedriftens divisjoner. Tabellen viser at divisjonen opererer
med 4 hovedmal/omrader som til sammen er vektet med 100 %. Disse 4 hovedmalene er
objektive resultatmal som resultatbonusen blir beregnet ut i fra. Normene (budsjettkravene)
settes sentralt av bedriftsledelsen pa bakgrunn av analyser av fjorarets resultater, budsjettniva
og tilgjengelig informasjon fra konkurrenter. Den enkelte avdelingsleder ma selv finne ut hvor
den enkelte ansatte passer inn i tabellen for normene som er satt. Dette avhenger blant annet

av den ansattes fastlgnn, segment og region.
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For at de ansatte skal ha krav pa resultatbonus ma gjennomsnittet av disse 4 hovedmalene
veere 100 % av budsjett, og hvert enkelt mal m& minimum vaere 90 % %°. Resultatbonusen er
en linezer kurve som innebarer at de ansatte far bonus for alt de selger over innslagspunktet
og opp til maksimal bonus pa 160 % av salget (avre grense). Dette er illustrert i diagrammet

under.

Bonus
A

Bonustak (160 % av salget)

Incentivsone 5
Tak [_

Innslagspunktet

(100 % av Resultatoppnaelse
budsjett)

1?..........
; »
>

Figur 4: Hlustrerer poenget med gvre grense for bonusordningen i bank C.

Innslagspunktet pa 100 % av budsjett representerer forventet innsats/salg ved fastlgnn. Innsats
over forventet innsats premieres i Bank Cs tilfelle med resultatbonus helt opp til bonustaket
pa 160 % av salget. Maksimal bonusutbetaling utgjer her 30 % av bonusgrunnlaget (dvs. 30
% av en arslgnn pa 12 mnd). Hvis de ansatte ikke nar innslagspunktet vil det ikke gi
gyeblikkelige konsekvenser som trekk i lann for perioden, men vedvarende darlige resultater

kan fare til at den enkelte vil fa redusert sin faste lgnn for neste periode/ar.

4.4.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

Fordelingen av resultatbonus i bankes tilfelle er enkel siden de ansatte far utbetalt
resultatbonus ut i fra egne prestasjoner. Avtalen gjelder for alle ansatte med en
stillingsprosent pa 50 % eller mer. Ansatte med stillingsprosent pa under 100 %, nedjusteres
budsjettkravet og lgnnsgrunnlaget tilsvarende med stillingsprosenten. Det gis fraveers-

kompensasjon for ansatte som har hatt 10 eller flere sykedager i lgpet av aret, og det gis

% Eksempel: Bonus gis dersom 3 av hovedomrédene er pa 105 % av budsjett, mens én er p& 90 %. Bonus gis
ikke hvis 3 av hovedomradene er pa 120 % av budsjett, mens én er pa 89 %
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kompensasjon for ansatte som har andre viktige oppgaver som ikke kan males (tillitsvalgte,

opplaering etc.).

4.4.5 Styring, oppfelging og utbetalingstidspunkt

Male- og oppgjarsperiode i banken skjer kvartalsvis og malingene nullstilles etter hvert
kvartal. Umiddelbart etter avsluttet male- og oppgjersperiode avholdes det medarbeider-
samtaler mellom lokal leder og den enkelte ansatte. Malet med mgtene er a gi feedback pa hva
som var bra med forrige periode, og hva den enkelte kan bli bedre pa i neste periode
(coaching). Bonusgrunnlaget (normene) kan ogsa justeres etter endringer internt (ferie eller

annet fraveer) eller pga. uforutsette endringer i markedet (eksternt).

I tillegg til tett oppfelging og evaluering av den enkelte ansatt, har bedriften ogsa en intern
kontrollgruppe som skal sgrge for at kvaliteten i alle ledd falger de etiske retningslinjene og
reglene som er satt. Kontrollgruppen har blant annet ansvaret for & undersgke at det gis riktig
kundebehandling og at lering og oppfelging hos den enkelte ansatte og salgsleder blir
ivaretatt. Maneden etter hvert kvartal gar med pa a kvalitetssikre registrert salg. Opparbeidet
resultatbonus for kvartalene, utbetales derfor sammen med fastlgnnen i mai, august, november

og februar.

4.4.6 Analyse av Bank Cs lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Formalet med bankens prestasjonsbonus er flere. For det farste gnsker banken a forsterke
prestasjonskulturen og vri innsatsen til de ansatte mot bankens fokusomrader. Det er ogsa et
gnske om at resultatbonusen skal kunne bidra med a tiltrekke og beholde gnsket arbeidskraft,
samtidig som den skal veere lett & administrere for bedriften. Til slutt er det viktig at
ordningen oppfattes som rettferdig, og at kriteriene for resultatbonusen skal vere enkle &
forsta for de ansatte. Dermed satser banken pa en direkte incentiveffekt og seleksjon av
arbeidsstokken. Lgnnssystemet til banken bestar av to komponenter. Alle ansatte har i bunn
en grunnlgnn, men banken gnsker a stimulere til gkt prestasjonsniva hos den enkelte ansatte.
Derfor har de i tillegg en individuell prestasjonsbonusordning for alle ansatte. Malkortet som
den individuelle prestasjonsbonusordningen er koblet til gjer det mulige for bedriften a skille

bidragene fra de ansatte, samtidig som den enkelte ansatte selv har myndighet og mulighet til

39



a foreta egne handlinger som direkte pavirker egne resultater. Individuelle prestasjonsbonus-
ordninger kan som kjent gke prestasjonskulturen i bedriften og vri fokuset mot de omradene
som resultatbonusen er koblet mot. 1 tillegg vil en slik ordning bidra med at banken beholder
og tiltrekker seg dyktige ansatte da den enkelte ansatte selv har mulighet til & pavike sin egen
lenn. Barth (2005:119) mener at hvis bedrifter opererer med ulike belgnningssystemer, vil

prestasjonslgnnsbedriftene veaere mer attraktive for de dyktigste fordi:

“Med gode prestasjonslonnssystemer tjener de mest effektive mest”

En klar fordel med Bank Cs resultatbonus er at den belgnner de antatt dyktigste ansatte,
fremfor de mindre dyktige. Videre er det stor sannsynelighet for at ordningen oppfattes som
enkel og rettferdig siden styrekortene inneholder 4 objektive resultatmal. Ut i fra forholdene

som na er nevnt, virker det som at bankens prestasjonsbonusordning ivaretar formalene.

Motivasjonseffekter

For & oppna gnsket effekt av et lgnnssystem er det viktig at systemet er lett & forsta for de
ansatte. Prestasjonsbonussystemet til Bank C sikrer rettferdig behandling av de ansatte,
samtidig som det bar gi de ansatte en forstaelse for hva som ma til for & oppna resultatbonus.
Motivasjonseffekten er som regel sterst jo mindre gruppestarrelsen er pga. gratispassasjer-
problemet og muligheten til & pavirke egne resultater. Individuelle malinger hindrer
gratispassasjerer samtidig som det gir de ansatte starre mulighet og myndighet til 3 selv
pavirke sine resultater og lgnn. Disse forholdene er med pa & styrke motivasjonen for bankens

bonusordning.

Risikodeling

Banken har som kjent bedre forutsetninger for a bere risiko enn de ansatte, og det er flere
forhold som tilsier at risikofordelingen mellom de ansatte og eierne ma anses som
tilfredsstillende i bankens tilfelle. Banken signaliserer at den er villig til & premiere gode
individuelle prestasjoner da resultatbonusen for den enkelte ansatte er uavhengig av for
eksempel bankens totale resultat for perioden. Videre er bonusen knyttet til de ansattes
individuelle malkort. Dette medfarer stor pavirkningsmulighet for de ansatte, samtidig som
interne forhold har liten eller ingen pavirkning pa resultatene. Banken ma ogsa bzre risikoen

med vridningseffekter, siden resultatbonusen ”kun” er knyttet til 4 arbeidsoppgaver.
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Lann som styringsverktagy

Bankens bonusordning bgr kunne ivaretar bankens overordnede strategi og forretningsplan.
Fraver av gratispassasjerer” og muligheten til & pavirke egne resultater, vil kunne fremme
motivasjon for ordningen og gi de ansatte incentiv til & prioritere de arbeidsoppgavene som
gir starst mulighet for ekstra betaling. Dette gjgr at ordningen kan fungere som et rasjonelt
verktgy i styringsprosessen. Selv om ordningen tenderer til & kunne styre de ansatte er det
samtidig mulige farer med dagens individuelle bonusordning. For det ferste kan individuelle
prestasjonsbonussystemer veaere med pa a skape en individualistisk bedrift. For stort fokus pa
egne prestasjoner og resultater kan skade samarbeidet og fere til et darlig arbeidsmiljg. For
det andre ma banken forvente at de ansatte vil prioritere de arbeidsoppgavene som gir
mulighet for ekstra lgnn. Andre viktige oppgaver kan komme til skade for a bli nedprioritert,

noe som igjen kan gi konsekvenser for banken pa lengre sikt.

45 Bank D

4.5.1 Lgnnssystem

Bank D, som er klassifisert som en stor bank, er delt inn i flere divisjoner med flere
avdelingshanker. | utgangspunktet har alle ansatte fastlenn, men banken premierer ogsa gode
resultater pa flere niva i organisasjonen. Den faste lgnnen skal vare konkurransedyktig i
forhold til andre akterer i markedet, og tilpasses den enkeltes ansattes stilling og
kvalifikasjoner. Bank D har en kollektiv overskuddsordning som gjelder for alle ansatte i
organisasjonen, bade ledelsen, statteavdelinger og den enkelte i avdelingshakkenettet. | tillegg
til overskuddsdelingen har banken en salgsbonusordning pa individ- og avdelingsniva for ca.
1/3 av de ansatte i avdelingsbakkenettet. Salgsbonusene er en konkurranse mellom de ansatte

og avdelingene i hver av bankens regioner. Oppsummering av bankens variable lgnnsystem:
e Overskuddsdeling, selskapsniva

e Resultatbonus, avdelingsniva

e Resultatbonus, individniva
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4.5.2 Formal

Formalet med overskuddsdelingen er linket opp mot bankens verdier. Disse verdiene er
forngyde kunder (god kundetilfredshet) og at alle ansatte er en lagspiller pa ett lag. Det er den
kollektive innsatsen som skal bidra til forngyde kunder og resultatoppnaelse. De ansatte skal

dermed fa en falelse av tilhgrighet til banken med denne ordningen.

Banken har tatt utgangspunkt i Bedriftsoverenskomsten i sitt valg med a gi bonus pa individ-
og avdelingsnivad®’. | hht. Bedriftsoverenskomsten kan bedriten velge & gi tillegg for serskilt
god innsats. Det overordede malet med salgshonusene er nettopp a motivere til sarskilt god

innsats.

4.5.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

Overskuddsdeling baserer seg pa 3 kriterier som er satt av styret. For det farste skal banken
gke kundetilfredsheten fra fjoraret. Banken har én arlig kundetilfredshetsmaling. Videre skal
banken oppna en gkning i risikoutsatt resultat. Det siste kriteriet gar pa hvordan arets resultat
er i forhold til sammenlignbare banker, malt etter avkastning pad egenkapitalen. Disse 3
kriteriene teller likt, og det er styret som bestemmer hvor mye av overskuddet som skal
betales ut i bonus.

Salgshonusen p& individniva er en konkurranse mellom ca. 1/3 av de ansatte i regionen®. Det
er de 3 ansatte som leverer ”de beste resultatene” i kvartalet som blir premiert. Hver ansatt
registrerer sitt bidrag av salg av forskjellige typer bankprodukter. Utlan av forskjellige typer,
innskudd og plasseringer, dagligbank produkter og gkonomisk trygghet (person- og
skadeforsikring) er objektive kriterier som de blir malt pa. | tilegg blir de ansatte malt pa hvor
mange kundemgter de har i perioden, og hvor mange av disse kundemgtene radgiveren selv
har vert proaktiv. Det tillegges ogsa en subjektiv vurdering av ansattes bidrag i teamet

(avdelingsbanken).

27 Avtale som inngas mellom tillitsvalgte og ledelsen. Bedriftsoverenskomsten regulerer forhold som i henhold
til Hovedavtale og sentraloverenskomst er overlatt til de lokale avtalepartene & bli enige om.
% Totalt ca. 120 &rsverk og 8 avdelingsbanker i regionen
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Salgsbonusen pa avdelingsniva er en kvartalsvis konkurranse mellom avdelingsbankene i
regionen. De tre beste avdelingsbankene malt etter de objektive kriteriene over som far
utbetalt salgsbonus pr. arsverk.

4.5.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

Overskuddsdelingen utbetales likt til alle ansatte i banken gitt at nevnte kriteriene er oppfyilt.
Det justeres for stillingsbrgken. Ordningen har en gvre grense pa kr 30.000,- pr. ansatt.
Belgpet gis én gang arlig.

Resultatbonusen pa individniva gis arlig. Det er tre “’beste” malt pé kriteriene over, mottar en
salgsbonus pa hhv. kr 25.000,-, 15.000,- og 10.000,-. Pa avdelingsniva mottar de tre beste
avdelingsbankene bonus pr. arsverk pa kr 3000,-, 2000,- og 1000. Avdelingsbanken evalueres
og premieres pr. kvartal. Denne resultatbonusen betales ikke ut til den enkelte ansatte i

avdelingen, men gar i en felleskasse som benyttes til sosiale lag.

4.5.5 Styring, oppfealging og utbetalingstidspunkt

Overskuddsdelingen utbetales sammen med fastlgnn i mars aret etter opptjeningsaret. Banken
har i lgpet av 1. kvartal en prosess der de gar igjennom registrert bidrag fra den enkelte
ansatte. Salgsbonusen pa individniva utbetales derfor til den enkelte i april. Teambonusen
utbetales 4 ganger i aret til de enkelte avdelingsbankene. Hver ansatt har manedlige
medarbeidersamtaler med sin nermeste overordnede. Hensikten er & diskutere innsatsen til de

ansatte, samt hva som er fokusomrade for neste periode.

4.5.6 Analyse av Bank Ds lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Formalet med bankes kollektive overskuddsordning er a skape tilhgrighet til banken, gjennom
a vise at alle ansatte er pa samme lag. Pa den maten gir banken noe tilbake til de ansatte som
har veert med pa verdiskapningen. Banken satser med andre ord pa en pa indirekte
incentiveffekt. Kollektive overskuddsordninger er som kjent et virkemiddel for & kunne oppna
en slik effekt. Selv om banken er klassifisert som stor, virker det som om formalet

tilfredsstiller ordningen i Bank Ds tilfelle.
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Salgshonusene er en konkurranse der formalet er & motivere til serskilt god innsats, og
banken gnsker dermed en dirkekte incentiveffekt. | teorien blir en slik form for avlgnning kalt
turneringer siden det er vinnerne av en konkurranse som premieres. 2 Hvorvidt salgsbonusen
vil motivere til sarskilt god innsats er grunnlag for diskusjon. En klar fordel med en slik
ordning er at banken premiere de dyktigste ansatte fremfor de mindre dyktige ansatte. Interne
og eksterne forhold vil ikke spille inn, samtidig som pavirkningsmuligheten for egne
resultater er tilstedet. Disse faktorene kan pa en side bidra med gkt motivasjon hos de antatt
dyktigste ansatte. P4 en annen side kan vinnerinstinktet hos de enkelte ansatte ta overhand,
noe som skape samarbeidsproblemer pa grunn av konkurransen mellom de ansatte. Mangelen
pa konkrete resultatmal kan fare til missngye i avdelingene. De ansatte ser mao. ikke hva som
skal til av innsats for & fa utbetalt bonus. Ordningen tar heller ikke hensyn til ansatte som pa
lengre sikt kan vare en viktig ressurs for banken. Videre skal det ogsa nevnes at det er de 3
beste av ca 40 ansatte som kan f& utbetalt resultatbonus®. Dermed er ingen garantert bonus
selv om de har levert gode resultater i perioden. Dette kan igjen fare til missngye og
motivasjonsmangel blant de ansatte. Salgsbonusene tenderer derfor ikke til & kunne motivere

de ansatte til & jobbe spesielt hardere

Motivasjonseffekter

At banken er klassifisert som stor, gjer at banken ikke kan forvente gkt motivasjon av
overskuddsordningen. Som sagt tidligere kan overskuddsordninger vere et virkemiddel for a
utvikle positive falelser, holdninger og tilhgrighet til bedriften, men andre forhold gjer at slike
ordninger ofte er mer demotiverende enn motiverende. Ordningen blir bestemt ut i fra tre
kompliserte kriterier som den enkelte ansatte alene ikke har mulighet til & pavirke. Siden
banken er stor vil problemet med gratispassasjerer kunne dempe motivasjonseffekten,
samtidig som dyktige ansatte ikke har garanti for a fa utbetalt bonus. Forholdene som na er
nevnt, gjer at overskuddsordningen ikke vil kunne gke motivasjonen hos flertallet av de

ansatte.

Colbjernsen et al. (2000) mener at avlgnning basert pa interne resultatsammenligninger
fungerer best nar avdelingene utferere parallelle oppgaver, og nar avdelingen i liten grad er
avhengige av direkte samarbeid med hverandre. Det virker rimelig at avdelingsbankene i

%% |_azear og Rosen (1981, sitert fra Barth 2005:119)
%0 1/3 av de ansatte i hver region (totalt ca.120)
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Bank C kan innga i slikt system siden de utfarer de samme oppgavene uten a samarbeide om
utfgrelsen av dem. Motivasjonseffekter for salgsbonusen mellom de ansatte ble dreftet
tidligere i analysen, men det er verdt a legge til at de ansatte i avdelingsbankene er avhengig
av samarbeid og kompetansedeling. Dermed kan en slik form for avlgnning internt mellom de

ansatte tenkes a kunne skape individualister, som igjen kan fare til svekket samarbeidsklima.

Konkurransen og salgsbonusen mellom avdelingene har mange av de samme effektene som
konkurransen mellom de ansatte. Forhold som for eksempel konjunkturer, teknologi og
organisasjonskultur vil jevnt over veaere de samme. Dette sikrer rettferdighet siden ingen av
avdelingsbankene kan dra nevneverdig fordel av ulike interne og eksterne forhold. I tillegg
kan salgsbonusen styrke samarbeidet i avdelingsbankene. Likevel er det verd & merke at
avdelingshonusen ikke betales ut til de ansatte. Dette medfgrer redusert pavirkningsmulighet
pa resultatene, samtidig som egen belgnning avhenger av andre innsats. Gruppestgrrelsen er
relativt liten, men ikke liten nok til at “gratispassasjerer” vil kunne tenkes a redusere

motivasjonseffekten.

Risikodeling

Det er tre ulike kriterier som inngar i beregningen av hvor mye som skal avsettes i bonus til
de ansatte. Kriteriene er flere forngyde kunder, gkt resultat pr. aksje og hvordan banken gjer
det i forhold til sammenlignbare banker. Disse kriteriene avhenger av en rekke interne og
eksterne forhold som medferer gkt risiko for de ansatte. Overskuddsdelingen medfarer med
andre ord ingen risiko for banken, men risiko for de ansatte. Salgsbonusen har derimot en mer
fornuftig risikodeling mellom de ansatte og banken. De ansatte er som sagt ikke garantert
ekstra lgnn ved god innsats da kollegaer kan ha gjort det bedre. Dette medfarer en viss
risikofaktor for de ansatte, men banken er uansett pliktig til & betale ut bonus til de
avdelingsbankene og ansatte som har levert det beste resultatet, selv om resultatet ikke

nevneverdi gker verdiskapningen for banken i perioden.

Lann som styringsverktagy

Bonusordningene til banken kan formelt sett ikke sees pa som gode incentivordning til a
kunne styre de ansatte mot bankens mal. Den starste svakheten med dagens bonusordninger er
at ingen ansatte i forkant av hver periode vet hva som ma til for & kunne motta ekstra
belgnning. Bonusordningene mangler mao. budsjettmal, og pga. turneringsformen er ingen

garantert ekstra betaling ved ekstra innsats. Bankens satsningsomrader blir jevnlig
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kommunisert, og banken har gode styringsinstrumenter til & male om den enkelte ansatt falger
instruksene. P& bakgrunn av dette far de ansatte manedelig feedback og coaching gjennom
medarbeidersamtaler. Det er med andre ord stort fokus pa resultatene og innsatsen til de
ansatte uten at dagens bonusordninger tenderer til & motivere de ansatte til ekstra innsats eller

endret adferd.

Avslutningsvis er det verdt & kommentere at det virker noe underlig at banken satser pa
interne turneringer da bankens verdier handler om at alle ansatte er lagspillere pa ett lag.

Interne turneringer kan ikke sies a underbygge denne verdien.

4.6 Bank E

4.6.1 Lonnssystem

Bank E, som er klassifisert som stor, deler den totale belgnning i en moneter- og ikke-
moneteer belgnning. Fastlgnn, resultatbonus og frynsegoder er eksempler pa monetaer
belgnning. Ikke-monetar belgnning er kurs og etterutdanning som banken tilbyr de ansatte for

a utvikle seg og gjere karriere i banken.

Banken har en resultatbonusordning i en av bankens avdelinger. Denne ordningen maler og
belgnner de ansatte pa teamniva. Resultatbonusen er koblet til avdelingens styrekort/malkort

og inneholder en vekting mellom gkonomiske og ikke-gkonomiske kriterier.

Banken har pr. d.d. en kollektiv overskuddsdeling som har vert benyttet siden 1990-tallet.
Denne avhenger blant annet av bankens bunnlinje og deles ut til samtlige ansatte hvis styret
finner det “fornuftig”. Banken er usikker pa effekten av denne ordingen og har derfor satt i
gang en prosess med a komme opp med alternativer som kan erstatte den navarende
overskuddsdelingen. Et alternativ som har veert diskutert er et aksjespareprogram der de
ansatte skal fa muligheten til & komme inn pa eiersiden i egen bedrift. Ordningen skal fungere
som en “mer” langsiktig incentivordning der de ansatte skal fa paspandert aksjer av banken

ved kjop av aksjer selv.
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4.6.2 Formal

| bankens belgnningspolicy kommer det fram at monetar belgnning skal besta av en fast og
variabel del der det er hensiktsmessig. Fastlann skal veere en godtgjgrelse for det ansvar, krav
og kompleksitet som er knyttet til stillingen, mens variabel lgnn skal stimulere til ekstra
prestasjoner og gnsket adferd. Den variable andelen skal ogsa bidra med a tiltrekke og

beholde dyktige ansatte.

4.6.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

| bankens lgnnsforskrifter fremkommer det at tildeling av resultatbonus skal baseres pa
konkret resultatmaling av definerte malomrader, og suppleres med skjgnnsmessig vurdering
der det er hensiktmessig. Kriterier og mal for variabel lgnn skal ta utgangspunkt i bankens
malsettinger og utformes pa avdelingsniva (teamniva). Det betyr at resultatbonusen i avd. tar
utgangspunkt i avdelingsdirektarens malkort og konkretiseres (tilpasses) til avdelingens
virksomhetsomrade. Malkortene, som er utarbeidet pa teamniva, og bestar av gkonomiske og
ikke-gkonomiske kriterier. 3 De skonomiske resultatmélene er like for alle, men de ikke-
gkonomiske kriteriene kan variere ut i fra hvilken region de forskjellige teamene er underlagt

og hvilke kundesegmenter som betjenes. Kriteriene er gjengitt under;

@konomiske kriterier:
e Volum av innskudd og utlan (tilpasset situasjonen i finansmarkedet)
e Inntekter i form av renter og gebyrer
e Salg av ulike fordelsprogrammer (dagligbank produkter som kontokort, kredittkort,
nettbank etc.)

Ikke-gkonomiske kriterier:
e Antall nye kunder
e Antall kundemgter (telefon-/kontormeter)
o Antall kryssalg (henvisning av kunder til andre selskaper/avdelinger internt i banken)
e Kundetilfredshet (arlig)
e Medarbeidertilfredshet (arlig)

%1 Et stort flertall av de ansatte med resultatlgnn blir malt og premiert p& avdelingsniva (teamniva).
Teamstarrelsen varierer fra 5-10 arsverk.
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Overskuddsdelingen baserer seg pa en diskresjonzr vurdering fra styret etter arets slutt. Det
foreligger ingen konkrete kriterier, men overskuddsandelen avhenger av hvor mye banken
betaler til sine aksjonzrer i utbytte for aret. Jo hgyere utbytte, desto starre overskuddsandel til

fordeling.

4.6.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

En av grunnene til at de ansatte blir malt og premiert pa teamniva er etter et gnske fra
flertallet av de ansatte ved tidligere medarbeiderundersgkelser. Hovedregelen er at teamet
fordeler opparbeidet bonus til de enkelte i teamet ved & benytte fastlennen som fordelings-
ngkkel. Dette kan i enkelte tilfeller gi et feil bilde av de ansattes innsats. Derfor benyttes det
ogsa skjennsmessig vurderinger i disse tilfellene. Imidlertid kan styret anmode om at man
utviser moderasjon i utbetaling av resultatbonus der det er mulig & knytte det opp mot
diskresjonaer vurdering. Resultatbonusen har et tak pa 1 til 3 manedslgnner og avhenger av

kundesegment.

Det er styret som bestemmer arlig om det skal gis bonus og hvor mye som skal deles ut. Alle
ansatte far samme belgp. Utbetales det ikke utbytte for aret, vil heller ikke de ansatte motta
bonus. Gjennomsnittlig utbetaling har ligget pa ca. kr 15.000,- i aret pr. ansatt uten at det

foreligger en fastsatt gvre grense pa hvor mye som utbetales.

4.6.5 Styring, oppfealging og utbetalingstidspunkt

Styret har vedtatt at alle ansatte skal ha minst en medarbeidersamtale og en Ignnsamtale i
lgpet av aret. De ansatte som blir bergrt av bonusordningen skal i tillegg ha minimum tre
ekstra oppfalgingssamtaler med lokal leder i lgpet av aret. Her skal innsatsen til den enkelte
ansatte evalueres, samtidig som det fastsettes mal pa hva som forventes for neste periode.
Opparbeidet bonus utbetales fire ganger i opptjeningsaret sammen med fastlgnn, mens

overskuddsandelen utbetales i april aret etter opptjeningsaret.
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4.6.6 Analyse av Bank Es lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Bank E har som formal a fa en et starre fokus pa prestasjoner med sitt variable lgnnssystem.
Mulighetene for ekstra lgnn skal stimulere til ensket adferd og ekstra prestasjoner, samt
tiltrekke og beholde dyktige ansatte. Banken gnsker mao. en direkte incentiveffekt og

seleksjon av arbeidsstokken med dagens bonusordninger.

Bankens kollektive overskuddsdeling avhenger av bankens resultat og hvor mye banken har
betalt aksjonarene i utbytte. P4 bakgrunn av dette bestemmer styret hvor stor andel av
overskuddet som skal betales ut som bonus til de ansatte. Siden banken har over 500 ansatte,
og det i tillegg ikke blir kommunisert konkrete resultatmal pa hva som forventes av de
ansatte, er det lite sannsynelig at banken vil oppleve merkbare endringer i prestasjonskulturen.
Barth (2005) hevder at resultatlann uten konkrete kriterier kan gi darlige effekter:

”Prestasjonslonnsordninger uten klart definerte og legitime kriterier gir ledere en
makt mange ansatte ikke gnsker de skal ha, noe som kan ga ut over bade lojalitet,

informasjonsflyt og generell tillitt i organisasjonen”

Det er videre lite trolig at banken vil oppleve en seleksjonseffekt med dagenes
overskuddsordning. Kollektive overskuddsdelinger gir som kjent ikke en slik effekt, og det er
flere arsaker til dette. For det farste vil problemet med gratispassasjerer fare til at ordningen
premierer de mindre dyktige ansatte fremfor de dyktigste. For det andre vil dyktige ansatte
ikke veere garantert ekstra lgnn ved god innsats siden lgnnen avhenger av en rekke
upavirkbare forhold. I tillegg kan frafall av bonus i perioder oppleves som straff, og stopp av
ekstra belgnning gir ofte lavere motivasjon en for de ansatte fikk belgnningen. Forholdene
som na er nevnt gjer at ordningen ikke tilfredsstiller formalet, og banken vil dermed heller

ikke ha en konkurransefordel i seleksjonsprosessen.

Som nevnt i prestasjonsdelen har banken vurdert andre alternativer til dagens kollektive
overskuddsdeling. Et forslag som har veert diskutert er et aksjespareprogram. Det betyr i
praksis at de ansatte vil fa muligheten til 3 kjegpe aksjer i egen bank til halvpris. Formalet med
en slik ordning er a fremme prestasjonskulturen i bedriften, men det er lite trolig at denne

ordningen verken vil fa de ansatte til 4 endre adferd eller jobbe hardere av den grunn. Til det
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er det for mange andre upavirkbare interne og eksterne forhold som er avgjerende. Sitatet

nedenfor er hentet fra Bragelien (2003:46) og ber veere innlysende nok.

”... det er vanskelig d tro at en ansatt i DnB skulle sta ekstra i en periode for a lande
en kunde bare fordi hun har aksjer i selskapet. Hennes eierandel vil alltid veere for
liten til det. Hvis hun for eksempel har aksjer for 100.000 kroner, vil eierandelen veere
pa rundt 0,0004 prosent. Med andre ord, hvis hun bedrer DnBs netto resultater etter

skatt med fantastiske 10 mill., vil hennes aksjer kun oke i verdi med rundt 40 kroner”

Bankens resultatbonus pa teamniva fastsettes pa bakgrunn av avdelingenes malkort som
bestar av en vekting av ulike resultatmal. Summen av disse resultatmalene avgjer til slutt hvor
stor den totale bonuspotten blir. Fordelingsngkkelen er teammedlemmenes fastlenn, men
diskresjonzr vurdering forekommer ogsa. Det subjektive innslaget i utdelingsprosessen er
viktig for a rette fokuset pa individuell innsats i team, samtidig som den er med pa a
rettferdiggjere fordelingen. Ettersom teamene er sma, mellom 5 og 10 arsverk, vil denne
resultatbonusen bedre ivareta formalene fordi teammedlemmene selv har starre pavirknings-
mulighet pa resultatene. | mindre og effektive team skapes det ofte en lojalitetsfalelse ovenfor
teamet, og lysten til & bidra med verdiskapningen er sterkere jo lettere det er & synliggjare
bidragene fra medlemmene i teamet. Dette vil igjen fremme samarbeidet og fokuset pa

prestasjoner, samtidig at det hemmer gratispassasjerproblemet.

Motivasjonseffekter

Gratispassasjerproblematikken og en rekke interne og eksterne forhold gjer at overskudds-
ordningen til Bank E trolig har ingen, eller svert liten motivasjons- og incentiveffekt.
Ordningen favoriserer mindre dyktige ansatte og vil dermed oppleves som bade urettferdig og
lite motiverende for dyktige ansatte. Mangelen pa konkrete resultatmal kan alene fare til
motivasjonsmangel da sammenhengen mellom arbeidsinnsats og resultatoppnaelse er uklar.
Det er derfor lite trolig at ordningen alene kan motivere de ansatte til endre adferd og ekstra

prestasjoner.

Resultatbonusordningen i bankens team er utformet pa en slik mate at den kan tenkes a gke
motivasjonen for ordningen. Ettersom det er de ansatte som har gnsket & ha gruppebasert
bonusordning, har banken gjort det klokt i a hgre pa de ansatte. Bragelien (2005) mener at det

kan vere direkte skadelig for incentivordningene hvis bedrifter ignorer de ansattes
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innvendinger. Ordningene er neppe egent til & motivere de ansatte til & endre adferd eller
jobbe hardere hvis de misliker ordningen. Siden teamene bestar av fa medlemmer, kan dette
veere med pa a gke motivasjonen for ordningen, samtidig som teamet er avhengig av at alle er
med og bidrar til resultatoppnaelsen. Bonuspotten fordeles ved hjelp av fastlenn som
fordelingsngkkel, men det tillegges ogsa en skjgnnsmessig vurdering i fordelingsprosessen.
Dette bidrar til & synliggjere teammedlemmenes innsats i team, samtidig som det sikrer
rettferdig fordeling pa bakgrunn av medlemmenes innsats.

Risikodeling

Bonusen fra overskuddsdelingen avhenger av bankens resultat og hvor mye som er betalt ut til
aksjonzrene. Betales det ikke utbytte for aret, vil heller ingen ansatte fa utbetalt bonus. Det
foreligger ingen konkrete resultatmal, og det er styret etter arets slutt som bestemmer hvor
mye som skal avsettes til fordeling. Dermed har banken sikret seg mot & betale ut bonus i
perioder da arsresultatet ikke er godt nok. Risikoen er mao. overfart til de ansatte, selv om
overskuddet som kjent avhenger av en rekke forhold som de ansatte ikke kan pavirke.

Risikofordelingen mellom de ansatte og teamene virker & veere god. Resultatbonusen pa
teamniva avhenger av en rekke pavirkbare resultatmal som er tilpasset teamet. Innfris
resultatkravene mottar teamet bonus, men styret kan anmode om at det utviser moderasjon i
utbetalingene av resultatbonus der det er mulig & knytte opp mot diskresjonaer vurdering.
Imidlertid er (nesten) alle resultatmalene knyttet til bonusen av objektiv karakter, noe som
gjer at ordningen er skjermet for diskresjonaer vurdering. Banken ma pa sin side beere risikoen
for negative vridningseffekter. Malkortene fanger ikke opp alle oppgavene til teamene og det

er dermed alltid en fare for at andre viktige oppgaver kan bli nedprioritert.

Lann som styringsverktagy

Overskuddsdelingen er ikke tilstrekkelig for a gi de ansatte incentiv og motivasjon til & utfere
rasjonelle handlinger. Mangelen pa konkrete resultatmal og gratispassasjerproblemet hemmer
incentiveffekten. Eventuell bonus vil oppleves som en overraskelse siden de ansatte ikke kan
observere koblingen mellom egeninnsats og belgnning. Resultatbonusen pa teamniva kan
derimot bidra til & forsterke de signalene som ledelsen gnsker & sende de ansatte. For det
farste er det kommunisert konkrete resultatmal som teamene ma na for a fa utbetalt bonus, og
for det andre er disse resultatmalene direkte pavirkbare for de ansatte. For det tredje far de

ansatte jevnlig feedback og coaching i perioden gjennom samtaler med narmeste
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overordende. Dette er med pa opprettholde fokuset pa bonusordningen, samtidig som

ordningen vil kanaliserer de ansattes interesser og bankens mal.

4.7 Bank F

4.7.1 Legnnssystem

Bank F er klassifisert som en mellomstor bank og samtlige ansatte har fastlgnn som
avlgnningsform. Den faste grunnlgnnen skal gjenspeile stillingsinnhold, kvalifikasjoner
utdannelse og tidligere individuelle resultater. 1 tillegg har banken en kollektiv
overskuddsordning. Denne ordningen er knyttet opp til bankens resultat og betales ut til alle

ansatte med like stort belgp.

4.7.2 Formal

Formalet med bankens kollektive overskuddsdeling skal gjenspeile bankens visjon. Banken
gnsker & kommunisere til sine ansatte at det er den kollektive innsatsen og det kollektive
resultatet som skal premieres. Banken gnsker a vise at de deler med de ansatte ved a gi en del
av arets overskudd tilbake til de ansatte som har vaert med a skape det.

4.7.3 Kriterier og fastsettelse av resultatbonus

Overskuddsdelingen er knyttet til bankens resultat, og det er starrelsen pa to regnskaps-

parametere som avgjar:

e Bankens resultat etter tap — far kursgevinster og utbytte

e Bankens samlede resultat pa nederste linje — resultat e/skatt

Styret bestemmer hvor mye av bankens overskudd som skal betales ut til de ansatte i bonus. |
forkant av hvert ar setter styret et budsjettkrav pa at resultat e/ tap skal veere minimum x stort.
| tillegg har banken et krav pa at resultat etter skatt ma veere minimum x stort. Innfris disse
budsjettkravene utbetales det kr 10.000,- i bonus til samtlige ansatte i banken. Bonusen gker
med gkt resultat og er gjengitt i vedlegg 4. Maksimal bonus er satt til kr 45.000,- pr. arsverk

0g utbetales dersom resultatet er 25 % stgrre enn budsjettkravet.
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4.7.4 Fordelingen av bonusen mellom de ansatte

Alle ansatte mottar like mye i bonus. Banken justerer stgrrelsen pa bonusen til ansatte i

deltidsstilling og for ansatte med permisjon og sykefraver pa over 2 mnd. i aret.

4.7.5 Styring, oppfglging og utbetalingstidspunkt

Banken utarbeider og rapporterer regnskapet kvartalsvis. Derfor gis det kvartalsvis
tilbakemelding pad hvordan banken ligger an i forhold til & na budsjettkravet. Dette blir
kommunisert ut til de ansatte gjennom bankens intranett og pr. e-post. Utbetalingspunktet er
en gang mellom februar og mars aret etter opptjeningsaret, etter at styret har vedkjent og
godkjent forelgpig regnskap for aret.

4.7.6 Analyse av Bank Fs lgnnssystem

Formal mot type lgnnssystem

Formalet med bankens overskuddsdeling er a vise de ansatte at det er den kollektive innsatsen
som skal belgnnes. Uavhengig av fastlgnn, mottar samtlige ansatte en like stor del av den
totale bonuspotten. Banken har derfor valgt & knytte overskuddsdelingen til bankens resultat
e/tap og bankens resultat e/skatt. Dette er enkle resultatmal som er lett & verifisere for de
ansatte da den blant annet er synlig i bankens arsrapport. 1 tillegg far de ansatte oppdatering
pa hvordan banken ligger an i forhold til budsjettkravene underveis i perioden. Denne
ordningen sikrer lik behandling av de ansatte,** samtidig som den gir klare indikasjoner pa at
det er kollektive resultatet som er viktig. Banken gnsker heller at individuelle prestasjoner
skal fa utslag i den enkeltes ansattes fastlann. Dermed tenderer overskuddsordningen til a

ivareta formalet.

Motivasjonseffekter

Som tidligere nevnt er motivasjonseffekten starre jo starre mulighet de ansatte har til & pavike
resultatene direkte. Da banken er klassifisert som mellomstor, kan ikke ledelsen forvente
store endringer i de ansattes adferd. Til det er banken for stor og den enkeltes ansattes
mulighet til & pavirke bankens resultat er minimal. Gratispassasjerproblemet kan veere med pa

a dempe motivasjonen og dyktige er ikke sikret mer i bonus. Dermed kan det vere naturlig a

%2 | forhold til formélet med ordningen. Gitt at det er det kollektive, og ikke individuelle prestasjoner som skal
belgnnes.
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tro at bankens kollektive bonusordning er lite motiverende for dyktige ansatte, selv om de

vanligvis har en hgyere fastlgnn enn mindre dyktige ansatte.

Risikodeling

Banken er sikret mot bonusutbetalinger i darlige perioder siden det er arsresultatet som legges
til grunn. Risikoen forbundet med bonusen er dermed overfart til de ansatte. Det bgr ogsa
nevnes at det lgper liten risiko for de ansatte med dagens lgnnssystem. Alle ansatte har en
konkurransedyktig fastlenn som best mulig gjenspeiler egne resultater og kompetanse.
Overskuddsdelingen utgjer kun en liten del av de ansattes totale lgnn og skal oppfattes som

vennlig gest fra bedriftens side for a vise at de deler overskuddet med sine ansatte.

Lenn som styringsverktgy

Banken knytter bonusordningen til bankens resultat. Dette kan skape et stgrre fokus pa at det
er gkte inntekter og reduserte kostnader som gir mulighet for bonus, men likevel kan ikke
resultatbonusen i Bank Fs tilfelle anses som god nok til & styre de ansatte mot bedriftens mal.
Til det er motivasjons- og incentiveffekten for svak. Banken har jevnlig medarbeidersamtaler
og maleinstrumenter som evaluerer og maler de ansatte pa individniva. Til tross for det gir

gode individuelle prestasjoner (kun) utslag i den enkeltes ansattes fastlgnn.
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5. SAMMENLIGNING OG DRGFTING AV DATA

Hensikten med dette kapittelet er & sammenligne bankenes variable lgnnssystemer. Kapittelet
vil se pa likheter og forskjeller og drefte mulige positive og negative effekter ved de ulike
bonusordningene. Strukturen i denne delen av oppgaven er delvis viderefert fra strukturen i
analysedelen i oppgaven. Dette vil gjere det lettere for leseren & se likheter, forskjeller

sammenhenger mellom bankenes variable lgnnsystem.

5.1 Type variabelt lannssystem

| tabellen under er det gjengitt hvilke typer variable lgnnssystemer som benyttes hos de

forskjellige bankene i utredningen.

Type variabelt lannssystem
Bank A Bank B Bank C
100 - 500 arsverk Mindre enn 50 arsverk Starre enn 500 arsverk
o Kaollektiv overskuddsdeling o Kollektiv overskuddsdeling o Individuell bonusordning
Bank D Bank E Bank F
Starre enn 500 arsverk Starre enn 500 arsverk 100 — 500 arsverk
o Kollektiv overskuddsdeling o Kollektiv overskuddsdeling o Kollektiv overskuddsdeling
e Resultatbonus pa e Resultatbonus pa
avdelingsniva avdelingsniva
e Resultatbonus pa individniva

Bank C er eneste bank i undersgkelsen som belgnner direkte ut fra den enkeltes ansattes
prestasjoner. Individuelle prestasjonsbonusordninger har den fordelen at de belgnner dyktige
ansatte fremfor mindre dyktige ansatte. Dette gjor Bank C mer attraktiv for gnsket
arbeidskraft. Videre vil den individuelle ordningen bedre synliggjere sammenhengen mellom
den enkeltes ansattes innsats og belgnning, samtidig som den enkelte er ene og alene ansvarlig
for egne prestasjoner. Dette kan vaere med pa a styrke motivasjonen for ordningen og vri
adferd og innsatsen mot de oppgavene og malene som banken gnsker. Incentiveffekten av
bonusordningen i Bank C virker derfor & veere hgy. Samtidig er det viktig & veere klar over at
individuelle prestasjonsordninger kan skape en individualistisk bedrift. Dette kan igjen fare til

svekket samarbeid og arbeidsmilje. | bedrifter eller avdelinger der de ansatte er sekvensielt
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avhengig av hverandre for & na malene kan det vaere fornuftiy med gruppebaserte
bonusordninger. Bank E har en resultatbonusordning pa teamniva av den grunn. Bonus-
ordninger for mindre grupper kan i mange tilfeller vere like effektive og kraftige som
individuelle bonusordninger. | Bank E blir teamene malt og belgnnet i hvor stor grad de nar
de budsjetterte resultatmalene i teamenes styrekort. Siden teamene er sma, teamstarrelsen
varierer fra 5-10 personer, vil det gjare det lettere a skape en god lagfalelse samtidig som det
kan bidra med a vri adferden til tteammedlemmene mot viktige oppgaver. Jo mindre gruppene
er, jo mer avhengige er teammedlemmene av hverandres innsats for & oppna ekstra belgnning.
Dette er med pa & dempe gratispassasjerproblemet og rette fokus mot individuelle prestasjoner

i team. Incentivstyrken tenderer derfor & vere hgy for Bank Es bonusordning pa teamniva.

Tabellen viser at fem av bankene premierer de ansatte samlet med kollektive overskudds-
ordninger. Bade Bank A, Bank B, Bank D, Bank E og Bank F har en form for kollektiv
overskuddsdeling der det er resultatet til banken som helhet som avgjer om de ansatte vil fa
utbetalt bonus for aret. En slik ordning er som regel lite ressurskrevende for banken a
administrere, men forskning viser at slike ordninger har begrenset motivasjons- og

incentiveffekt fordi ordningene omfatter for mange.

To av de tre stgrste bankene (500 +) og begge bankene som er klassifisert som mellomstore
(100 — 500 arsverk) har en slik form for avlgnning, og mange har nevnt at en slik ordning
fremstar som rettferdig ovenfor de ansatte. Men sannheten er at en slik form for bonusordning
for sa store grupper er med pa a favorisere de mindre dyktige ansatte fremfor de dyktige.
Dyktige ansatte far ikke mer i bonus enn hva mindre dyktige far, og gratispassasjerer kan nyte
godt av kollektive overskuddsordninger uten & bidra nevneverdig med verdiskapningen i
bankene. | tillegg er den direkte pavirkningsmuligheten pa resultatet svaert liten for de ansatte,
og bankenes resultat avhenger som kjent en rekke upavirkbare interne og eksterne forhold
som er med pa a pavirke resultatene. Incentiveffekten for kollektive overskuddsordninger blir
mao. mindre jo stgrre gruppen er, og i Bank A, D, E og Fs tilfelle, vil nok en slik bonus-
ordning ha liten eller ingen incentiv- og motivasjonseffekt blant de ansatte som banken helst
gnsker a beholde. | Bank Bs tilfelle kan det virke mer hensiktmessig med a male og belgnne
de ansatte samlet. Da banken er klassifisert som liten medfarer dette sterre pavirkings-
mulighet for bankens resultat, samtidig som gratispassasjerproblemet ikke vil vere like stort
som i de andre bankene. Ved & gi noe tilbake til de ansatte som har statt for verdiskapningen

kan det pa en side styrke samholdet og lojaliteten mellom de ansatte og banken, men pa en
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annen side lite trolig at ordningen alene er med pa gke motivasjonen og vri adferden til de

ansatte.

Det kan veere flere arsaker til at bankene benytter kollektive overskuddsordninger fremfor
andre typer bonusordninger som bedre gjenspeiler den enkeltes innsats. For det farste er slike
ordninger lite ressurskrevende for bankene, og for det andre er ordningene tilnaermet risikofrie
for eierne. For det tredje medfarer overskuddsordninger mindre forpliktelser. Bankene er ikke
pliktig til & ha med midlertidige tillegg i pensjonsgrunnlaget. Dersom lgnnen ikke kan knyttes
til den enkeltes ansattes arbeidsinnsats, trenger den heller ikke innga i feriepengegrunnlaget.
Bankene er dermed fritatt til & bestemme selv hvorvidt de gnsker & betale pensjon og
feriepenger av overskuddsordningen (NHO, 2006). En fjerde arsak til at kollektive
overskuddsordninger er vanlig i bankbransjen kan ha forbindelse med de arbeidsoppgavene
som utfgres og de produktene som tilbys. En kunderadgivers arbeidshverdag bestar av en
rekke ulike deloppgaver (aktiviteter), og flere av disse aktivitetene kan vere vanskelig & male.
Hvis maleproblemene blir for store kan veere fornuftig & kutte ut incentivene eller benytte
gruppebaserte bonusordninger. Mange av produktene som bankene selger til kundene krever
samarbeid mellom de ansatte i avdelinger og samarbeid pa tvers av avdelingene i bankene.
Dermed kan individuelle eller gruppebaserte bonusordninger pa avdelingsniva vere direkte
skadelig i situasjoner der samarbeid og kompetansedeling er avgjerende for & sikre en avtale

med en (starre) kunde.
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5.2 Formalet

Nedenfor er formalet med de forskjellige bonusordningene til bankene gjengitt. Dvs. hvilken
effekt bankene gnsker og oppna med bonusordningene.

Formalet med bankenes variable lgnnssystem

Bank A Bank B Bank C
100 - 500 arsverk Mindre enn 50 arsverk Starre enn 500 arsverk
o Personpolitisk virkemiddel, o Beholde gnsket arbeidskraft o Forsterke prestasjonskulturen i
vise at bedriften deler = Seleksjon banken, og fremme bankens
resultatet med de ansatte e (ke salget og dermed strategiske fokusomrader
= Indirekte incentiveffekt inntjeningen = Direkte incentiveffekt
= Direkte incentiveffekt o Tiltrekke og beholde gnsket

arbeidskraft
= Seleksjon

o Rettferdig, lett & administrere

Bank D Bank E Bank F
Starre enn 500 arsverk Starre enn 500 arsverk 100 — 500 arsverk
e Kollektive o Forsterke prestasjonskulturen e Vise at banken deler av
overskuddsdelingen — gnske o Stimulere til ekstra overskuddet med sine ansatte
om & skape en tilhgrighet til prestasjoner og gnsket adferd = Indirekte incentiveffekt
banken = Direkte incentiveffekt
= Indirekte incentiveffekt o Tiltrekke og beholde gnsket
e Resultatbonusene, motiverer arbeidskraft
til seerskilt god innsats. = Seleksjon

= Direkte incentiveffekt

Tabellen viser hva banken gnsker av effekter av bonusordningene. De to mellomstore
bankene i undersgkelsen, Bank A og Bank F, gnsker kun en indirekte effekt av sine lgnns-
systemer. Derfor har de valgt & premiere banken samlet gjennom en kollektiv overskudds-
deling. Ved & gi noe tilbake til de ansatte som har statt for verdiskapningen, kan dette igjen
fare gkt lojalitet og psykologisk eierskap ovenfor bankene. Formalet virker dermed a passe
godt til designet i bankenes tilfelle. Av samme grunn tenderer ogsa formalet i Bank Ds tilfelle

a passe med overskuddsdelingen.

Bank B, Bank C og Bank E oppgir at de har som formal a selektere arbeidsstokken. Det betyr
at de gnsker a tiltrekke og beholde ansatte av en viss karakter — dvs. dyktige ansatte. Variabel

lonn kan veere et nyttig virkemiddel i seleksjonsprosessen gjennom & forebygge de
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problemene som eksisterer i en agentrelasjon. Seleksjonseffekten tenderer til & vaere mer
effektiv i Bank C og Bank E enn i Bank B. Grunnen til dette er at de to bankene har en
bonusordning som gjer det mulig for de ansatte til a pavirke egne resultater i starre grad enn
hos Bank B. Alt annet likt, vil dyktige ansatte velge den banken der hun eller han har starst
mulighet til & pavirke egne resultater (og dermed egen lgnn). Derfor er det lite trolig at
dyktige ansatte velger Bank B fremfor Bank E eller Bank C. Bank B gnsker i tillegg og gke
salget av bankprodukter med sitt lgnnssystem. Det er lite trolig at lennssystemet vil ivareta
dette formalet av samme grunn som papekt over. Lgnnsystemet i Bank B virker derfor ikke

ideelt utformet for a ivareta formalt (seleksjon og gkt salg).

En annen interessant opplysning som fremkommer av tabellen er at Bank E og Bank C har de
samme formalene med lgnnssystemene. Som nevnt i forrige avsnitt gnsker begge en
seleksjonseffekt av arbeidsstokken. I tillegg @nsker bankene & skape en sterkere prestasjons-
kultur internt. Resultatbonusene skal dermed pavirke de ansattes adferd direkte gjennom a fa
de ansatte til & gjere noe de ellers ikke ville ha gjort like effektivt. Lannssystemet til Bank C
virker ideelt utformet for & ivareta dette formalet fordi de ansatte har selv har myndighet og
mulighet til foreta egne handlinger som pavirker resultatene. Dette vil gi de ansatte stgrre
incentiv til & yte hgyere innsats. |1 Bank Es tilfelle begrenses denne effekten noe i forhold til
effekten i Bank C. Arsaken til dette er at resultatene avhenger av innsatsen til de andre
teammedlemmene, men teamstgrrelsen tatt i betraktning, tenderer likevel lgnnssystemet i

Bank Es tilfelle & ivareta formalet.

Det er kun Bank D og Bank E som presiserer at de har som formal & gke motivasjonen hos de
ansatte. For de ansatte i Bank E er mulighetene for & pavike resultatene tilfredsstillende nok til
at banken kan oppna en gkt motivasjonseffekt av resultatbonusordningen pa teamniva. | Bank
Ds tilfelle er det mindre trolig at resultatbonusene alene vil veere nok til & gke motivasjonen til
de ansatte. Dette skyldes at det ikke foreligger noen konkrete kriterier, og at dyktige ansatte

ikke far mer i bonus for & veere dyktige.
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5.3 Kriterier og beregning av variabel lgnn

| tabellen er det gjengitt hvilke kriterier som ma veere oppfylt for at de ansatte skal ha krav pa
bonus, og hvordan bonusen beregnes. Tabellen viser at det er noe variasjon i hvilke kriterier
bankene legger til grunn for bonusutbetalingene, men felles for samtlige er at resultatene ma

tilfredsstille de ulike budsjettkravene som er satt. Mens noen banker velger a knytte bonusen

direkte opp til ett konkret resultatmal, velger andre banker & ta i bruk flere ulike kriterier.

Kriterier og bergning av variabel lgnn

Bank A
100 — 500 arsverk

Bank B
Mindre enn 50 arsverk

Bank C
Stgrre enn 500 arsverk

e Ett resultatkrav

= Resultatet e/tap pa utlan og
garantier ma vere x stort far
det utbetales bonus

= Bonusen gker stegvis med

bedre resultat

o Ett resultatkrav

= Avkastning pa egenkapitalen
(EK) ma min. veere 6 %

= Bonusen gker stegvis med
bedre resultat/hgyere

avkastning pa EK

e Individuelle malekort

= 4 objektive kriterier — ma na
de budsjetterte minimums-
nivaene

= Gjennomsnittet av kriteriene
ma veere pa 100 %, og ingen a

kan veere under 90 %

Bank D

Starre enn 500 arsverk

Bank E

Starre enn 500 arsverk

Bank F
100 — 500 arsverk

e Kollektive

overskuddsdelingen

= @kning i kundetilfredsheten
fra fjoraret

= @kning i risikoutsatt
resultatet

= Bankens resultat i forhold til
sammenlignbare banker, malt
pa avkastningen pa EK

¢ Resultatbonusene

= Ingen konkrete kriterier/

resultatmal

Kollektive overskuddsdelingen
= Avhenger av resultatet og hvor
mye som betales ut i utbytte.

= Styret gjennomfarer
diskresjoner vurdering av
arets resultat

o Resultatbonus

= Balansert Malstyring, malekort

= En rekke gkonomiske og ikke-

gkonomiske Kriterier ma

tilfredsstille budsjettmalene

e To Resultatkrav

= Resultat e/tap og resultatet e/
skatt ma veere X stort far det
utbetales bonus

= Bonusen gker stegvis med

bedre resultat

Bank A og Bank B har valgt a knytte bonusen til ett resultatmal. Bank A legger arets resultat
e/ tap til grunn, mens Bank B benytter avkastningen pa egenkapitalen (EK) som maltall.
Resultatmalene ma tilfredsstille budsjettkravene til hhv. resultatet e/tap og avkastingen pa EK

31.12 i bonusaret. Innfris kravene utbetales det bonus for aret, og bonusene gker i starrelse ut
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i fra hvor mye mer enn kravet bankene skaper. En slik lgsning signaliserer at det er resultatene
som teller. Disse resultatmalene er enkle for de ansatte & observere og verifisere, samtidig
som ordningen er lett bankene og administrere. For Bank B kan det veare hensiktmessig &
male og belgnne hele banken samlet pga. stgrrelsen. Det skapes som Kjent lettere en
fellesskapsfalelse i mindre team enn i store team. Det er lite trolig at ordningene i Bank A,

Bank C, Bank D og Bank E vil kunne oppleve den samme effekten pga. sterrelsen.

Bank D trekker inn tre kriterier i evalueringsprosessen av bonusen pa selskapsniva. Dette kan
ha den negative effekten at ordningen fremstar som komplisert for de ansatte. Banken
fastsetter blant annet bonusen ut i fra hvordan banken gjer det i forhold til konkurrenter og
utviklingen i kundetilfredsheten. Banken gnsker med dette en fellesskapsfglelse og signalisere
at alle ansatte i banken er pad samme lag. Det er uansett lite sannsynlig at banken vil oppleve
denne effekten fordi banken er alt for stor, og interne og eksterne forhold er med pa & avgjare
dette. Det er rimelig & anta at kundene er mer forngyde med banken i tider der markeds-
kreftene gjer renten lav enn i tider med hgy rente. Videre er avkastningen pa egenkapitalen
ikke det mest pélitelige méletallet p& virksomheters lgnnsomhet.*® Bankene kan enkelt
pavirke dette relative maletallet i positiv eller negativ retning ved & senke eller gke
egenkapitalen i bedriften, uten at dette ngdvendigvis har noe med driften og lgnnsomheten &
gjere. Som poengtert tidligere i oppgaven vil bonusordninger uten fastsatte kriterier kunne
oppleves som lite motiverende. Overskuddsordningen til Bank E og resultatbonusen i Bank D
mangler som kjent konkrete kriterier. Dermed er det lite trolig at bankene kan oppleve noen

motivasjons- og incentiveffekt av disse ordningene.

Bank C og Bank E maler resultatoppnaelsen til de ansatte med utgangspunkt i malstyrings-
filosofien. Det er resultatoppnaelsen av budsjettmalene i styrekortene avgjer stgrrelsen pa
bonusen. Bankene gnsker mao. & balansere incentivordningene. Bank C har knyttet bonusen
til resultatoppnaelse til 4 kriterier, mens Bank E har valgt & knytte bonusen til flere kriterier.
Det er likevel lite trolig at samtlige aktiviteter er representert i de ansattes styrekort. Dette kan
gi bdde “negative” og “positive” vridningseffekter. | begge bankene er resultatmalene av
objektiv karakter. Dette er med pa a sikre rettferdighet siden kriteriene er observerbare og

verifiserbare.

resultat for skatt
EK

% Avkastningen p& EK: Ry =
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5.4 Fordeling og begrensninger i stgrrelsen

Kapittel 5.4 vil vise hvordan opparbeidet bonus fordeles mellom de ansatte, og hvilke

begrensninger bankene har satt for sterrelsen pa bonusutbetalingene.

Fordeling av bonus og bergrensninger i starrelsen

Bank A
100 — 500 arsverk

Bank B
Mindre enn 50 &rsverk

Bank C
Starre enn 500 arsverk

e Fordeles likt mellom alle ansatte,
justeres for stillingsbrak

e Maks. kr 30.000,- pr. arsverk i
aret

20 % av den totale bonuspotten kan
deles ut til de ansatte som har
levert gode resultater, eller til
ansatte som har vist god fremgang i
perioden

Resterende blir fordelt likt til de
gvrige ansatte

I tillegg kan banken dele ut kr
100.000,- uavhengig om
budsjettkravet innfris.

Maks. kr 1 500 000,- til fordeling

e Individuell maling,
belgnning ut i fra
oppnadde
resultatkriterier

e Ved 160 % av salget,
utgjer maksimal bonus
30 % av

bonusgrunnlaget.

Bank D
Stgrre enn 500 arsverk

Bank E
Stgrre enn 500 arsverk

Bank F
100 — 500 arsverk

e Overskuddsdelingen

= Fordeles likt mellom alle ansatte,
justeres for stillingsbrak

= Maks. kr 30.000,- pr. &rsverk

¢ Resultatbonusene

= De tre beste ansatte og
avdelingene i hver region far
bonusen

= Individuell resultatbonus,
maksimalt kr 25.000,-

= Gruppebonus, maksimalt kr

3000,- pr. arsverk

Overskuddsdelingen

Fordeles likt mellom alle ansatte,
justeres for stillingsbrak.

Ingen fastsatte begrensninger i
starrelsen

Resultatbonusen

Fast lann som fordelingsngkkel i
teamet (hovedregel), men det
suppleres med subjektiv vurdering
Resultatbonus, maks tre

manedslgnner

e Overskuddsdelingen

= Fordeles likt mellom
alle ansatte, justeres
for stillingsbrgk

= @vre grense pa kr
45.000 pr. ansatt

Uavhengig av stillingstittel, fastlann og innsats, gir bankene A, D, E og F like mye i bonus til
alle ansatte. Dette gir lik behandling av alle ansatte. En slik policy kan fremme den indirekte
incentivseffekten blant de ansatte som igjen kan resultere i positive holdninger og tilhgrighet
til bankene. Men det er rimelig & anta at slike effekter kun er synelig blant flertallet av de

antatt mindre dyktige ansatte enn blant flertallet av de antatt dyktigste ansatte. Kollektive
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overskuddsordninger premierer som kjent mindre dyktige ansatte fremfor dyktige ansatte, og
dyktige ansatte far ikke mer i bonus for & vere dyktige. Bank B har med sin utdelingspolicy
satt i gang tiltak for & synliggjere og premiere individuell innsats i team. Denne
utdelingspolicyen er med pa & sikre at de dyktige ansatte far utbetalt mer i bonus, samtidig
som de mindre dyktige far mindre i bonus. Siden banken er klassifisert som liten, kan det
tenkes at banken med denne policyen kan skape stgrre fokus pa prestasjoner og bonus-

ordningen.

Bank E fordeler resultatbonusen i teamet med fastlonn som fordelingsngkkel, men det
tillegges ogsa en skjgnnsmessig vurdering av individuell innsats i teamet. Pa en side vil det
subjektive innslaget medfare hgyere ressursbruk i form av kontrollkostnader, men pa en
annen side vil det subjektive innslaget veere med pa & fange opp og premiere gode
enkeltprestasjoner i teamene. Dette kan igjen bidra med & gke motivasjonen fordi det er med

pa a rettferdiggjere fordelingen av resultatbonusen.

Bank C er eneste bank i undersgkelsen som har et lgnnssystem som premierer enkelt-
prestasjoner. En slik form for avlgnning krever hgyere ressursbruk i form av hgyere
administrasjons- og kontrollkostnader, men fordelingen av resultatbonusen vil i alle tilfeller
veere rettferdig siden belgnningen kun er knyttet til oppnadde enkeltprestasjoner. Bank D har
ogsa en resultatbonus som premierer enkeltprestasjoner, men problemet med denne
fordelingen er at dyktige ansatte ikke er garantert ekstra lgnn. Turneringsformen belgnner kun
de tre ansatte som leverer best resultat i hver region. Dette kan dermed fgre til motivasjons-
mangel for andre dyktige ansatte som akkurat ikke nar helt opp blant de topp tre”.

| bankene A, D og F har styret bestemt at bonus pr. ansatt ikke kan bli sterre enn en neermere
bestemt kroneverdi. For disse bankene lgper det ingen risiko med & betale ut hgye bonuser i
gode tider fordi overskuddsordningene er utformet slik at de finansierer seg selv. Men
risikosituasjonen er annerledes for resultatbonusordningene i Bank C og Bank E. At disse to
bankene har satt en gvre grense pa stagrrelsen pa resultatbonusen er med pa a sikre bankene
mot hgye lgnnsutbetalinger i darlige perioder for bankene. Taket vil ogsa kunne dempe
effekten av “negative vridningseffekter”, samtidig som taket reduserer de ansatte incentiv til &

ta stor risiko.
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5.5 Styring og utbetalingstidspunkt

Kapittel 5.5 skal vise hvilke virkemidler ledelsen i bankene benytter for & rette fokuset mot

resultatene og bonusordningene. Det dreftes kort hvorvidt ordningene til de forskjellige

bankene egner seg til & styre de ansatte mot bankenes mal, fer det avslutningsvis

kommenteres nar opptjent bonus utbetales.

Styring, oppfalging og utbetalingstidspunkt

Bank A
100 — 500 arsverk

Bank B
Mindre enn 50 arsverk

Bank C
Stgrre enn 500 arsverk

Det gis manedlig feedback pa
hvordan banken ligger an i
forhold resultatmalet

Bonus utbetales sammen med
fastlgnn i februar aret etter

opptjeningsaret.

Manedlig feedback i forhold til
a nd budsjettkravet

Bonus utbetales sammen med
fastlgnn i januar aret etter
opptjeningsaret.

Kr 100.000,- kan betales ut i

opptjeningsaret

Resultatsamtaler med lokal
leder og medarbeider
Coaching og feedback gis én
gang i kvartalet

Utbetales kvartalsvis i
opptjeningsaret sammen med
fastlgnn (februar, mai, august,

november)

Bank D
Starre enn 500 arsverk

Bank E
Starre enn 500 arsverk

Bank F
100 — 500 arsverk

Resultatsamtaler mellom
lokal leder og medarbeider
Coaching og feedback
manedlig
Overskuddsdelingen og
bonusen pa individniva
utbetales sammen med
fastlgnn i mars og april aret
etter opptjening
Resultatbonusen pa
avdelingsniva utbetales
kvartalsvis i opptjeningsaret

sammen med fastlgnn

En Ignns og
medarbeidersamtale arlig.

I tillegg har ansatte med
resultatbonus tre ekstra
oppfelgingssamtaler i aret.
Overskuddskuddsdelingen
utbetales i mars etter
opptjeningsaret.
Resultatbonusen betales ut en
gang i kvartalet sammen med

fastlgnn

Kvartalsvis feedback i forhold
til budsjettkravet

Varierer, men betales ut en
gang mellom februar og mars

aret etter opptjening

Alle bankene i undersgkelsen har kommentert at de har gode maleinstrumenter som maler de

ansatte ned pa individniva. Det varierer mellom manedlig og kvartalsvis feedback og

coaching, men felles for samtlige banker er at de har stort fokus pa de ansattes innsats og

resultatoppnaelse. Banken evaluerer innsatsen til de ansatte lgpende gjennom aret og gjennom
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oppfelgingssamtaler far de ansatte feedback og coaching jevnlig. Dette kan vare med a
opprettholde oppmerksomheten og styrke incentiveffekten og interessen for ordningene,
samtidig som det er med pa a rette fokus pa de ansattes prestasjoner. Til tross for at bankene
har gode maleinstrumenter og jevnlig feedback og kontroll, er det kun resultatbonus-
ordningene i Bank C og Bank E som kan styre de ansatte mot bankenes strategiske mal.
Grunnen til dette er at incentivordningene er rettet mot enkeltansatte og sma grupper der den
direkte pavirkningsmuligheten pa resultatmalene er stor. Slike ordninger kan som kjent gke
motivasjon og gi de ansatte incentiv til & jobbe hardere mot bedriftens mal. Virkningene av
kollektive overskuddsordninger er imidlertid mer usikre, men det er lite trolig at disse alene
kan gke motivasjonen blant de ansatte a fa de til & jobbe spesielt hardere. Bank B skiller seg ut
blant bankene som har overskuddsdeling som variabel avlgnningsform ved a gi litt ekstra av
bonuspotten til dyktige ansatte. En slik policy er med pa a synliggjere for ordningen og vise at
banken er villig til & premiere dyktige ansatte fremfor mindre dyktige. At ikke flere av
bankene i utredningen har en slik form for fordeling kan ha en sammenheng med starrelsen til
de bankene. Flere av bankene med overskuddsordninger har gitt uttrykk for at de heller gnsker
at gode individuelle prestasjoner skal fa utslag i de ansattes fastlenn. Derfor har flere av
bankene individuelle fastlennsordninger som skal fange opp tidligere prestasjoner og

resultater.

Bank C og Bank E betaler ut resultatbonus én gang i kvartalet i opptjeningsaret sammen med
fastlgnn, mens bonusene fra overskuddsordningene betales ut aret etter opptjening sammen
med fastlgnn. Utbetalingstidspunktet for resultatbonusene varierer noe mellom bankene, men
felles for samtlige er at den betales ut sammen med fastlonn. Bankene kunne ha gitt
ordningene stgrre oppmerksomhet ved a skille bonusutbetalingene fra ordinaer lgnns-
utbetaling, men samtidig ville dette medfgrt heyere kostnader for bankene med ekstra
lgnnsoverfgringer. Da det er bankenes virkelige resultat for aret som legges til grunn for
overskuddsordningene er det naturlig at bonusutbetalingene skjer aret etter opptjeningsaret. At
bonusen utbetales senere hos de store bankene enn hos de mindre bankene er ogsa forstalig da

de starre bankene vil trenge mer tid til 4 evaluere resultatene og godkjenne regnskapet.
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6. KONKLUSJON

Til nd i utredningen har bankenes lgnnssystemer blitt presentert, analysert og sammenlignet.
Oppgaven har kartlagt likheter og forskjeller, og diskutert fordeler og ulemper med samtlige
lgnnssystemer. P& bakgrunn av dette vil jeg na besvare problemstillingen som ble formulert

tidligere i utredningen:

En studie av lgnns- og incentivsystemer i den norske bankneringen. Benyttes lgnn som et

rasjonelt styringsverktay?

Resultatene fra studien viser at bankene deler den totale belgnning inn i moneter og ikke-
monetaer belgnning. Bankene tar med andre ord hensyn til bade ytre og indre motivasjon i
utformingen av lgnnssystemene. Fra et motivasjonssynspunkt tenderer derfor lgnnssystemene

til & veere tilfredsstillende.

Den monetare belgnningen er bygd opp med en fast garantert grunnlgnn i bunn. Moneteer
belgnning ut over den faste lannen kommer i form av variabel lgnn og utgjer en beskjeden del
av den totale monetare belgnningen. Sagt med andre ord, bankene har lgnnssystemer med
relativt svake incentiver. Andelen fast-, relativt til den variable lgnnen, medfarer liten risiko
og er med pa a gjere fremtiden forutsigbar for de ansatte. Dette kan vaere hensiktmessig for a
sikre et bedre samarbeids- og arbeidsmiljg internt, samtidig som det er med pa & opprettholde

de ansattes indre motivasjon.

Gjennom samtaler med representantene fra bankene har det fremkommet at samtlige banker
har omfattende og kontinuerlige malinger av driften. Bankene har investert betydelige
ressurser i styringsinstrumenter for & male prestasjonene og resultatene til de ansatte ned pa
individniva, og regelmessig far de ansatte tilbakemelding og coaching pa egen innsats. Med
disse ledelses- og styringsmekanismene kan bankene lettere skille dyktige ansatte fra mindre
dyktige. Likevel finner jeg det oppsiktsvekkende at kun en bank i undersgkelsen har valgt a
koble bonus direkte til den enkeltes ansattes prestasjoner. Et rasjonelt incentivsystem
kjennetegnes ved at bonus er koblet tett mot de ansattes prestasjoner, enten pa individ- eller

gruppeniva (for mindre grupper).

Kollektive overskuddsordninger, der alle far en ”lik del av kaka”, er fortsatt vanlig i den

norske bankneringen. Grunnen til dette kan veere den tradisjonen vi har i det norske
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samfunnet der alle skal vurderes og belgnnes likt. De kollektive overskuddsordningene til
bankene er utformet slik at de er selvfinansierende. Det betyr at det er de ansatte som ma ta
risikoen for upavirkbare svingninger i markedet, selv om eierne av banken har bedre
forutsetninger for a beere denne risikoen. Effekten av kollektive overskuddsordninger er
imidlertid noe uklar, men ordningene kan ikke sees pa som et rasjonelt styringsverktgy til a

vri adferden til de ansatte mot strategisk viktige mal for bankene.

Selv om mange av bankene har valgt a belgnne de ansatte samlet, er det likevel forskijell i hva
bankene gnsker a oppna med bonusordningene. Hvorvidt dette er rasjonelt, avhenger av om
ordningene gir de gnskede effektene. Bank A og Bank F gnsker a dele verdiskapningen med
de som har veert med pa a skape den, mens Bank B gnsker a gke salget og beholde gnsket
arbeidskraft. Kollektive overskuddsordninger ivaretar som kjent formalet til Bank A og Bank
F, men det er mindre sannsynelig at Bank B vil kunne oppleve de effektene som gnsket. Bank
B og Bank E har som mal & oppna direkte incentiveffekt med bonusordningene. Kollektive
overskuddsdelinger gir som kjent ingen direkte incentiveffekt, og det kan dermed ikke hevdes
at Bank B og Bank E ikke har handlet rasjonelt i sine valg av type bonus. Disse to bankene
bar derfor utarbeide andre insentivsystem som kobler belgnning til resultater som er langt mer

pavirkbart for den enkelte ansatte (for & ivareta formalene).

Etter min mening har Bank B og Bank E bonusordninger som kan betraktes som rasjonelle
incentivordninger. Bankene har resultatbonuser p& hhv. individ- og teamniva. Arsaken til
dette er at ordningene i disse to bankene er utformet pa en slik mate at de ansatte selv har
mulighet og myndighet til & pavike egne resultater og dermed egen lgnn. Belgnningene vil
dermed gi de ansatte stgrre incentiv til & vri adferden mot de aktivitetene som gir mulighet for
ekstra betaling. Bank E tillegger en subjektiv vurdering i fordelingen av bonusen. Dette er
med pa a synliggjere individuell innsats i team, samtidig som det sikrer rettferdighet.
Bonusordningene til Bank B og Bank E gir dermed stgrre mulighet for & oppna en direkte
incentiv- og seleksjonseffekt enn hva kollektive bonusordninger gir. Bankene har mao.
utarbeidet rasjonelle incentivordninger som ivaretar malene med ordningene, og som sikrer en

rettferdig fordeling av de ressursene som bankene gnsker a dele ut i bonus.

Oppsummert vil jeg si at fastlgnn er den vanligste avlgnningsformen blant norske banker.
Flere av bankene i undersgkelsen har prestasjonsbaserte faste lgnnssystemer som skal fange

opp individuelle prestasjoner. I mange tilfeller kan slike lgnnssystemer veere like effektive
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som rasjonelle incentivsystemer. Videre er det vanlig med ulike typer bonusordninger, og at
bonusordningene oftere er utformet pa selskapsniva enn pa individ- eller teamniva. Type
bonusordninger, med unntak av to tilfeller, virker & passe godt med formalet. Selv om alle
bankene har male- og styringsinstrumenter som maler resultatene til de ansatte pa individniva,
er det likevel vanskelig & se en direkte kobling mellom resultatene og den variable lgnnen.
Belgnning direkte ut i fra den enkeltes ansattes prestasjoner er kun synlig i én av bankene.
Dette gjor at mange av bonusordningene ikke kan klassifiseres som rasjonelle
incentivordninger. Pa bakgrunn av dette kan jeg konkludere med at norske banker har
lennssystemer med relativt svake incentiver. Variabel lgnn er vanlig, men lgnn benyttes

sjeldnere som et rasjonelt verktgy i styringsprosessen.
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VEDLEGG

Vedlegg 1: Andel av bedrifter i privat sektor med prestasjonslgnn etter nering i 1997 og
2003. Kilde: Barth (2005)
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Vedlegg 2: Forekomst av individ- og grupperelaterte lgnnsordninger, privat sektor 2003

Kilde: Barth (2005)
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Vedlegg 3: Malkort i Bank C

forretningsomrader

Hovedmal salg bank Vekting Ind./avd. Maleparameter Innslagspunkt Norm
Volum utldn og innskudd Individ Mill. kroner 100 % av budsjett X
’k*o”rf‘t"‘c')' kunder legitimert, Individ Antall 100 % av budsjett X
Fullmakter, fripoliser, 100 %
fondspensjon, IPS og Individ Antall 100 % av budsjett X
henvisning til IR
Henvisning til andre Individ Antall 100 % av budsjett X

X: Anonymisert

Vedlegg 4: Utviklingen i bonusandelen pr. ansatt i Bank F i forhold til resultatkravet

Krav til resultat e/tap — for .
] o Resultatbonus pr. fast arsverk
kursgevinster, utbytte og avsetning til
(Kroner)
resultatbonus

125 % 45000,-

122 % 41000,-

119 % 38000,-

117 % 35000,-

114 % 32000,-

111 % 30000,-

108 % 25000, -

106 % 20000, -

103 % 15000,-

100 % * 10000,-

*Budsjettkravet
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