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SAMMENDRAG

Det er i forskningsmessig sammenheng ikke mulig a

si noe generelt og samtidig riktig om sammenhengen

mellom belgnninger og prestasjoner. Bade teoretisk og

empirisk er egenskaper ved ulike belgnningsformer og

arbeidsoppgavenes egenart helt avgjerende. | tillegg

vil kontekstuelle forhold som ledelse og kultur spille en

viktig rolle. Et spesielt viktig skille nar det gjelder belan-
ningsformer, er om de belgnner individuelle eller kollek-
tive prestasjoner eller resultater. Kollektive belgnnings-
former har vanligvis til hensikt @ motivere til andre typer
atferd og holdninger enn det individuelle belgnningsfor-

ULIKE FORMER FOR INDIVIDUELL
PRESTASJONSBASERT BELGNNING

Siden andre verdenskrig og frem til 1980-tallet var
fastlonn basert pa egenskaper ved jobben, kvalifika-
sjonskrav (f.eks. utdanning) og ansiennitet den domi-
nerende belgnningsformen (Fall & Roussel, 2014).
Senere har prestasjonsbasert belgnning der indivi-
duelle fastlgnnstillegg og/eller engangsutbetalinger
(bonuser) basert pa evaluering av prestasjoner (atferd,
det medarbeidere og ledere gjor) og/eller resultater
(maloppnaelse) dominert. Pa teorisiden har denne
utviklingen veert pavirket av organisasjonspsykolo-
giske teorier som forsterkningsteori (Skinner, 1957),
likeverdsteori (Adams, 1963), forventningsteori

mer har. Jeg vil derfor i denne artikkelen avgrense meg
til individuell prestasjonsbasert belgnning, og starter
med & skille mellom tre ulike former som varierer med
hensyn til teoretisk forventet incentiveffekt. | den sam-
menhengen vil jeg ogsa belyse hovedantagelser i ulike
teorier om hvordan ulike grader av incentiveffekt kan
pavirke motivasjon og derigjennom prestasjoner eller
resultater. Deretter vil jeg analysere ulike metaanalyser
og forklare funnene i disse opp mot ulike teorier, og vise
hvorfor konklusjonene til Bragelien (2018) i en tidligere
artikkel i Magma bar nyanseres og revurderes.

(Porter & Lawler, 1968; Vroom, 1964) og malsettings-
teori (Locke, 1968) og skonomiske teorier som for
eksempel prinsipal-agent-teori (Jensen & Meckling,
1976) og turneringsteori (Lazear & Rosen, 1981).
Felles for disse teoriene er tanken om at lennsni-
vaet bor reflektere prestasjoner eller resultater, og at
belgnningen (eller deler av den) bor gis forst etter at
prestasjonen er evaluert eller resultatet oppnadd. Da
vil nemlig incentiveffekten, i hvor stor grad incenti-
vet pavirker atferd, veere storst. Derfor antas det at en
individuell bonus basert pa resultater, med hyppige
utbetalinger og uten fastlgnn, vilha den sterste incenti-
veffekten. Slikbelgnning errelativt sjelden, men brukes
i Norge for eksempel innenfor salg avbrann- og tyveri-



alarmer ogblantenkelte eiendomsmeglere. IUSA erdet
estimertat mindre enn syvprosent avarbeidstagernei
privat sektor jobberiorganisasjoner med enslik belgn-
ningsform, og under fire prosent dersom man holder
salgsjobber utenfor (Gerhart, 2017). Samtidig hevder
Gerhart (2017) at det er slike lite utbredte belgnnings-
former som kan gi ugnskede effekter som redusertindre
motivasjon, malforskyvning eller svakere prestasjoner.

Siden detervanskelig a finne gode og objektive resul-
tatmal for de fleste arbeidsoppgaveri dagens arbeidsliv,
er arlige individuelle engangsutbetalinger (bonuser)
basertpalederes subjektive evaluering av prestasjoner,
med eller uten arlige individuelle fastlennsgkninger,
mye mer utbredt. I henhold til teoriene over vil slik
belgnning kunne ha sterkere direkte incentiveffekter
enn kun variasjon i fastlennsegkninger, siden arbeids-
tageren ma gjore seg fortjent til engangsutbetalingen
for hver periode (typisk hvert ar), men det avhenger
blantannet ogsa av hvor sterk sammenheng det er mel-
lom prestasjonsevalueringen og engangsutbetalingen,
og hvor store lgnnsforskjeller det resultereri over tid.
Blirlgnnsforskjellene mellom lavt oghgyt presterende
arbeidstagere (slik detblir vurdert avlederne) stor nok,
antas det a fore til positive sorteringseffekter slik at
organisasjoner tiltrekker seg og beholder de hgyest
presterende arbeidstagerne, og at de lavest presterende
slutter eller blir sagt opp (Gerhart, 2017).

En tredje form for prestasjonsbasert belgnning er
den hvor arbeidstagere far ulike fastlgnnstillegg basert
palederesevaluering av prestasjoner. I USA regner man
med at slik belgnning benyttes av 94 prosent av alle
organisasjoner, og sannsynligvis 100 prosent innen-
for privat sektor (Gerhart, 2017). I Norge er en slik
belgnningsform vanlig ogsa i offentlig sektor der det
forhandles om sentralelgnnstilleggitillegg til at det gis
individuelle lokale lennstillegg. I henhold til teoriene
over vil denne belgnningsformen ha svake incentiv-
effekter, blant annet fordi de individuelle tilleggene
utgjor enrelativtliten andel avden totale lannen, men
ogsa hervil detavhenge av starrelsen pa og forskjellene
iindividuelle tillegg.

LIKE OG ULIKE PREDIKSJONER

BASERT PA ULIKE TEORIER

Uten motivasjonsforskningen ville vi ha forstatt veldig
lite om nar og under hvilke betingelser ulike former for
belpnning virker etter hensikten. Det finnes derimot
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enrekke ulike motivasjonsteorier som fremsetter ulike

prediksjoner om effekten avbelgnning. I sakalte instru-
mentalitetsteorier som forsterkningsteori (Skinner,
1957) og forventningsteori (Vroom, 1964) forutsettes

det en tett kobling mellom atferd (eller resultater) og

belgnningen for at belenningen skal haincentiveffekt,
altsa endre arbeidstagernes atferd. Disse og mange

andre teorier omhandler hvordan belenningen kan gke

ytre motivasjon, somigjen skal fore tilbedre resultater

eller prestasjoner. Ytre motivasjon refererer til atferd

hvor drivkraften for atferden omhandler det a oppna

positive og unnga negative konsekvenser.

Ennyere ogetter hvert dominerende teorier selvbe-
stemmelsesteori (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017).Idenne
teorien er man opptatt avbade ytre ogindre motivasjon,
hvorsistnevnte refererer til atferd utfort med bakgrunn
iindrebelgnninger som tilfredshet, glede eller mening
knyttet til de oppgavene man utforer. I likhet med
instrumentalitetsteorier anerkjennes detiselvbestem-
melsesteori atbelgnninger med hgy incentiveffekt kan
oke prestasjoner eller resultater for oppgaver med lavt
potensial for indre motivasjon, for eksempel enkle og
repetitive oppgaver. Hvis man derimot gjor noe hoved-
sakelig for 4 oppna hgyere lgnn, vil det kunne dempe
det grunnleggende behovet for autonomi og gke den
ytre motivasjonen, som er mindre baerekraftig enn
indre motivasjon og vil kunne fore til svakere arbeids-
prestasjoner, lavere andel organisasjonstilherighet, mer
utbrenthet og et sterkere gnske om a slutte i jobben
(Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).

Iselvbestemmelsesteori erkjennes det at belennin-
ger ogsa kan haen informerende effekt og tolkes som et
uttrykk for at arbeidstageren er dyktig og verdifull for
organisasjonen. Men det forutsetter at belenningen
ikke forer til endret atferd i en retning arbeidstageren i
utgangspunktet ikke gnsker eller tror er det beste for &
gjore en god jobb. Et eksempel kan vaere det ajobbe mot
maloppnaelse pa omrader som arbeidstageren mener
eller tror vil svekke kvaliteten pa utfert arbeid (Kuvaas
& Buch, 2017; Kuvaas, Buch, & Dysvik, 2014). En belgn-
ningsform som typisk ikke endrer atferd fordi incen-
tiveffekten ofte er lav, er fastlonn med arlige variable
fastlgnnstillegg. De aller fleste endrer ikke sine daglige
prioriteringer pajobben for a oppna en hagyere fastlgnns-
gkning ved neste korsvei, i alle fall ikke i Norge, hvor
lgnnsgkningene og de resulterende lonnsforskjellene er
lave sammenliknet med situasjonenimange andre land.
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Nettopp for a fange opp disse relativt kompliserte
sammenhengene har forskere studert sasmmenhen-
gene mellom belgnninger med antatt lav (eller ingen)
oghgyere incentiveffekt (fastlonn versus salgsbonus),
indre og ytre motivasjon og konsekvenser av dette
(Kuvaas, Buch, Gagné, Dysvik, & Forest, 2016). Stu-
dienviser at jo mer arbeidstagerne (selgere) mottok i
bonusilgpet av de to arene de ble studert, jo mer ytre
motivert var de. For arbeidstagere som mottok arlig
salgsbonus, ble det ogsa observert en negativsammen-
heng mellom mottattbonusbelgp ogindre motivasjon.
Samtidig var det en svak (men signifikant) sammen-
heng mellom ytre motivasjon og gkt arbeidsinnsats
(B = 0,11). Sammenhengen mellom indre motivasjon
ogoktarbeidsinnsats var til sammenlikning mye storre
(0,61). Dessuten var den ytre motivasjonen relatert til
engkningiturnoverintensjon, mensindre motivasjon
varrelaterttil enreduksjoniturnoverintensjon. Denne
studien kan langt pa vei dokumentere at belgnninger
med relativt hegy incentiveffekt kan fortrenge indre
motivasjon ogsa i det virkelige livet. Nar det gjelder
fastlgnn, derimot, var sterrelsen pa denne i lgpet
av de to arene positivt relatert til indre motivasjon.
Ogsa andre studier har vist positive sammenhenger
mellom fastlgnnsniva og indre motivasjon (Gardner,
Van Dyne, & Pierce, 2004; Kuvaas, 2006), noe som i
henhold til selvbestemmelsesteori kan forklares av
at fastlgnnen har lav eller ingen direkte incentivef-
fekt fordi den er garantert, og at den og tolkes som et
uttrykk for at arbeidstageren er dyktig og verdifull for
organisasjonen, altsa en sakalt informerende effekt
(Decimfl., 2017).

Engangsutbetalinger (bonuser) som er basert pa
lederes vurderinger, vil ogsa kunne ha lav incentivef-
fekt siden arbeidstageren kan oppleve det vanskelig
a vite hvordan han eller hun skal opptre for a fa gode
evalueringer. I enstudie avarbeidstagere ogledere ved
hovedkontorene til en bensinstasjonskjede undersgkte
man sammenhengene mellom stgrrelsen pa mottatt
bonus, incentiveffekt og ytre ogindre motivasjon malt
paetsenere tidspunkt (Kuvaas, Buch, & Dysvik, 2018).
I trad med bade instrumentalitetsteorier og selvbe-
stemmelsesteori var det kun en svak sammenheng mel-
lom sterrelsen pabonusutbetalingene ogincentiveffekt,
altsa i hvor stor grad belgnningssystemet pavirker
atferd. I tillegg var gjennomsnittlig skar pa incentivef-
fektlav. I trad med selvbestemmelsesteorivar det ogsa

en sterk positivsammenheng mellom incentiveffekt og
ytre motivasjon, og en negativ sammenheng mellom
incentiveffekt og indre motivasjon. Dette betyr altsa
at sdlenge bonusutbetalingene virker etter hensikten,
altsa endrer atferd, er det ugunstig for den mest pro-
duktive og beerekraftige formen for motivasjon, altsa
indre motivasjon. I tilleggble det observert en direkte
ogpositivsammenheng mellom stgrrelsen pabonusen
ogindre motivasjon, noe som stotter teorien om aten
bonus ogsa kan ha en informerende effekt. Det betyr at
salenge bonusen ikke virker etter hensikten, det vil si
ikke endrer atferd, kan det vaere brafor arbeidstagerens
indre motivasjon.

Enunderkommunisert utfordring med belgnnings-
former hvor stegrrelsen pa belgnningen er basert pa
at ledere evaluerer arbeidstagernes prestasjoner, er i
hvilken grad arbeidstagerne opplever ledernes evalu-
eringer som legitime, og ikke et uttrykk for «trynetil-
legg». Nar det gjelder sistnevnte, viser en metaanalyse
avmer enn 11 500 evalueringer at mer enn 60 prosent
av variasjonen i evalueringene kan forklares av i hvor
stor grad lederen liker medarbeideren (Sutton, Bald-
win, Wood, & Hoffman, 2013). Korrelasjon mellom det
avaere likt og det fa gode evalueringer var pa hele 0,77,
som betyr en nesten linezer positivsammenheng. En
annen illustrasjon pa denne utfordringen er en studie
av opplevelsen av prestasjonsevalueringer blant mer
enn 2 300 offentlig ansatte i Australia (Brown, Hyatt,
& Benson, 2010). Til tross for at hele 97,8 prosent av
respondentene fikk prestasjonsskaren 3 eller bedre,
noe som forte til fastlgannsgkning, var det lave skarer
pa opplevelsen av kvaliteten pa kommunikasjonen i
evalueringen (2,65 pa en skala fra 1 til 5) og av proses-
skvalitet (2,75 paenskalafraltil 5). I enundersgkelse
av opplevelsen av rettferdige prosedyrer ved lokale
lonnstillegg i skole og barnehage var gjennomsnitts-
skaren ogsa lav (2,91 pa en skala fra 1 til 5, som betyr
en opplevd prosedyremessig urettferdighet pa 3,11)
(Kuvaas & Birkeland, 2018).

METAANALYSER OM EFFEKTEN
AV BELONNINGER

Jeg har sé langt beskrevet tre hovedformer for indivi-
duell prestasjonsbasert belgnning som varierer med

hensyn til teoretisk forventet incentiveffekt, men

ogsa innenfor hver av hovedformene kan det veere

stor forskjeller, spesielt i starrelsen pa belgnningene



og lennsforskjellene de resulterer i. Nar et fenomen

er sa komplekst, kan man ty til sdkalte metaanalyser

for & finne uthvordan ulike belgnningsformer «virker»
(Bragelien, 2018), men da er det viktig a ha detaljert

informasjon om de ulike formene for prestasjonsbasert

belgnning, ogallerhelstresultater avdemiform avfak-
tiske utbetalinger i fastlennsgkning eller individuelle

engangsutbetalinger (bonuser). Dessverre haringen av
depubliserte metaanalysene slik detaljert informasjon.
Allikevel er det en temmelig robust konklusjon basert

paenrekke metaanalyser at individuelle engangsutbe-
talinger (bonus) egner seg godt for enkle og repetitive

oppgaver som kan males kvantitativt (Cerasoli, Nicklin,
& Ford, 2014; Condly, Clark, & Stolovitch, 2003; Garbers

& Konradt, 2014; Jenkins, Mitra, Gupta, & Shaw, 1998;

Stajkovic & Luthans, 1997; Stajkovic & Luthans, 2003;

Weibel, Rost, & Osterloh, 2010). Dette hovedfunnet er

ogsa i trad med bade instrumentalitetsteorier og selv-
bestemmelsesteori.

Siden godt gjennomfarte eksperimentstudier kan
kontrollere for alternative forklaringer og derfor har
hey intern validitet (kan teste ssmmenhenger mel-
lom arsak og virkning), ber metaanalyser av slike
studier tillegges stor vekt. Weibel og medforfattere
(2010) undersgkte utelukkende eksperimentstudier
og fant at individuelle engangsutbetalinger (bonus)
basert paresultater gkte kvantitative prestasjoner. Det
samme fant Jenkins og medforfattere (1998), hvor de
aller fleste av de 39 studiene som inngikk, var ekspe-
rimenter. De fa feltstudiene som var tatt med, gjaldt
enkle, rutinepregede og i utgangspunktet lite indre
motiverende oppgaver som kunne reduseres til ett
eller noen famalbare resultater, og som er enkle a male.
Eksempler pa slike oppgaver fra denne metaanalysen
er treplanting, antall rotter fanget per time og antall
utfylte datakort.

Ulempenved eksperimentstudier erlav ekstern vali-
ditet, som betyr at funnene ikke ngdvendigvis lar seg
overfore til det virkelige liv. Derfor er metaanalyser av
feltstudier ogsa viktig. Problemet med disse er derimot
mangel padetaljertinformasjon. I Stajkovic og Luthans’
(1997) analyse av arbeidstagere i produksjons- og ser-
vicebedrifter er finansielle intervensjoner operasjo-
nalisert som «money or valued prizes». Det er derfor
umulig a vite noe om betingelser for belgnningene, sa
som frekvens, varighet og sterrelse. I den andre meta-
analysen til Stajkovic og Luthans (Stajkovic & Luthans,
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2003) er finansielle incentiver operasjonalisert som
«money», altsa penger. Det ogsa viktig a bemerke at
denne metaanalysen gjelder enkle arbeidsoppgaver.
Forfatterne skriver selv at «as a result, the effective-
ness of different reinforcers may change for complex
tasks given the increased demands on behavioral and
cognitive facilities of the task performer» (s. 181).

Hvaer satilfellet for mer komplekse og/eller interes-
sante og indre motiverende oppgaver? Metaanalysen
til Jenkins og medforfattere (1998) fant ingen sam-
menheng mellom individuelle engangsutbetalinger og
kvalitative prestasjoner, mens Weibel og medforfattere
(2010) fant at slik belgnning svekket prestasjonene ved
komplekse/interessante oppgaver. For slike oppgaver
virker altsa slik belgnning mot sin hensikt, basert pa
eksperimentstudier.

Blant de ulike metaanalysene med mer informasjon
om belgnningssystemene er den til Cerasoli og med-
forfattere (2014). Her skilles det mellom individuell
prestasjonsbasert belgnning med lav forventet incen-
tiveffekt (f.eks. fastlgnnsnivaeller fastlgnnsgkninger)
og hoy forventet incentiveffekt (ulike typer variable
bonuser). Blant hovedfunnene var at indre motivasjon
var sterkere relatert til prestasjoner for belonning med
lav incentiveffekt enn med hey incentiveffekt. Dette
er i trad med selvbestemmelsesteori og hypotesen
om at finansielle incentiver som pavirker atferd, kan
fortrenge den indre motivasjon dersom oppgaven opp-
leves som indre motiverende - hvis ikke er det jo ikke
noen indre motivasjon & fortrenge. Det er ogsa verdt
anevne at mens indre motivasjon var positivt relatert
til bade kvantitative (8 = 0,24) og kvalitative (§ = 0,35)
prestasjoner, var det en sterkt positivsammenheng
mellom belgnning med hoy incentiveffekt og kvanti-
tative prestasjoner ( = 0,33), men kun en svaert svak
sammenheng med kvalitative prestasjoner ( = 0,06).
Ulemper med denne metaanalysen er at de fleste studi-
ene som inngéar, undersgkte barn og unge, og at fa av
studiene inkluderte belgnningsformer med hay for-
ventet incentiveffekt.

To metaanalyser skiller seg ut ved a vise positiv
sammenheng mellom individuell prestasjonsbasert
belgnning og kvalitative prestasjoner. Nar det gjelder
Condly og medforfattere (2003), er det salite informa-
sjonom hvordan kodingen er foretatt for studiene som
er inkludert, at det er vanskelig 4 undersgke funnene
nzermere. Dessuten mangler vesentlig informasjon og
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analyser som regnes som standard for gjennomforing
av metaanalyser (Hunter & Schmidt, 2004).

Garbers og Konradt (2014) har fortjenestefullt
inkludert en oversikt over hvordan de ulike studiene er
kodet. Av de 146 studiene er ti kodet som & inkludere
individuelle engangsutbetalinger (bonus) og maling
avkvalitative prestasjoner. En gjennomgang av disse
studiene viser derimot at de ikke innfrir inkluderings-
kravene som er listet opp i artikkelen, for eksempel
krav til forskningsdesign, at prestasjonsmalene ikke
skal veere selvrapporterte, og at det skal vaere voksne
deltagerne. For eksempel har fem av studiene data
fra studenter og elever fra helt ned i tredjeklasse pa
barneskolen. For det andre er de fleste prestasjonene
som er kodet som kvalitative, faktisk kvantitative og/
eller at oppgavene er enkle og repetitive. For eksem-
pel er antall riktige utfylte skjemaer i et regneark
kodet som en kvalitativ presentasjon og som medium
kompleks. For en som var ngdt til skrive inn data fra
papirsporreskjemaiforrige arhundre, kan jegialle fall
understreke aten slik oppgave ikke er interessant eller
kompleks. Minst to avstudiene er ikke paindividniva,
men pa team- eller organisasjonsniva. En av studiene
maler ikke belgnninger i det hele tatt, men persepsjo-
ner av i hvilken grad service blir belgnnet. Viktigst
av alt, ingen av de ti studiene kan tas til inntekt for
konklusjonen om at individuelle engangsutbetalinger
(bonuser) gker prestasjoner for komplekse og/eller
interessante oppgaver som er relevante for belgnning
iarbeidslivet.

KONKLUSJONER

Iempirisk forstand er det godt dokumentert atindividu-
elle engangsutbetalinger basert pa objektive resultater

fungerer godt for enkle og repetitive oppgaver. Slike

funn styrkes avatde har god teoretisk forankringisvaert
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