Incitamentssystemets betydning
for organisationsdesign

Temanummer: Organisationsdesign

Incitamentssystemet er et vigtigt element i organi-  og deres ligheder og forskelle synliggares ved at il-
sationsdesign, som det fremgdr af Galbraiths Star  lustrere konsekvenserne, ndr en organisation skifter
Model. Anvendelsen af et givent incitamentssystem  fra ét incitamentssystem til et andet. Der er szerlig
er sdledes et valg, som skal tages med aje for model-  fokus pd en case, hvor en eendring i en organisations
lens andre elementer sdsom strategien, strukturen, —omgivelser medferer strategiske beslutninger, der
mennesker og processer. | denne artikel beskrives  leder til et skift af incitamentssystemet og dermed
tre velkendte incitamentssystemer (fast len, perfor-  organisationsdesignet.

manceaflgnning og anciennitetsbaseret aflanning),

Incitamentssystemet som element i organisationsdesignet e

Incitamentssystemet er et vigtigt element i organisationsdesign. I Galbraiths Professor og Institutleder,
Star Model for organisationsdesign (Galbraith, 1995) interagerer incitamen- L":‘t,'i::itnf;';';°;;i::::$'

ter saledes med strategien, strukturen, mennesker og processer og udger der- samt ICOA — Interdiscip’Iinary
med en vigtig byggeklods i konstruktionen af en velfungerende organisation. Center for Organizational
Af den arsag stiller denne artikel skarpt pa incitamenter, og hvordan de ber Architecture,

Aarhus Universitet.

konfigureres i forhold til organisationens omgivelser, produktionsproces og I ——

medarbejdertyper. Virksomhedens incitamentsstruktur er saledes et valg;
heraf folger sa ogsa, at man kan tage det forkerte valg, eller man kan blive
tvunget til at vaelge om, hvis betingelserne sendrer sig - og det gor de i Dan-
mark i ojeblikket. Der er ganske enkelt mere performanceaflonning pa vej
bade i den private og offentlige sektor, hvilket vil have store konsekvenser for,
hvordan vi fremover skal bygge effektive organisationer.

Gennemgangen af incitamentssystemerne starter med fastlensystemet, som
er velkendt for de fleste. Et andet udbredt system, som jeg vil gennemga, er
performanceaflenning. I dette system atheenger lonnen direkte af medarbej-
derens produktivitet. Plukker du flere jordbeer, sa far du en hejere lon. Si-
tuationen er imidlertid ikke helt s& simpel, nar det kommer til vidensmed-
arbejdere, hvilket vi kommer tilbage til. Det sidste system, jeg praesenterer,
er anciennitetsbaseret aflonning, der er meget udbredt i Danmark (Mailand,
2020). I et sadan system vil medarbejderens lon stige med ancienniteten, ind-
til den nar sluttrinet.

Med grundstenene pa plads vil jeg analysere fire cases. Den forste case stiller
skarpt pa konsekvenserne af en ledelsesbeslutning om at overga fra et fastlon-
system til performancebaseret aflonning (Lazear, 2000). Den anden case om-
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handler en virksomhed, der skifter mellem fast lon og performancelon athaen-
gigt af de betingelser, den moder i omgivelserne (Paarsch og Shearer, 2000).
Disse to cases har fokus pa forholdsvist simple produktionsmiljeer. Den tredje
case er derfor valgt, fordi den diskuterer brugen af performancebaseret aflon-
ning blandt vidensmedarbejdere (Frederiksen, Lange og Kriechel, 2017). Den
fierde og afsluttende case afdaekker det anciennitetsbaserede lonsystem og ser
pa konsekvenserne for systemet, medarbejderne og organisationen, nar pen-
sionsalderen stiger, og den obligatoriske pensionsalder afskaffes (Frederiksen
og Manchester, under udgivelse). Denne case er specielt interessant i en dansk
kontekst, da vi i disse ar kan se frem til, at pensionsalderen stiger mod 68 ar,
og tvungen pension ved 70 ar blev ophavet den 1. januar 2016. Afslutningsvis
vil jeg koble denne case til organisationsdesign i et bredere perspektiv.

Velkendte incitamentssystemer

Fastlonsystemet

I visse jobs er lonnen fast, og arlige lonstigninger er et resultat af centrale
lonforhandlinger og dermed uden for den enkelte medarbejders kontrol. In-
citamenterne i et sddan system er derfor drevet af risikoen for afskedigelse,
og medarbejderens optimale adferd er at sikre en produktivitet, s jobbet
fastholdes. Arbejdsgivere med et sadan system kan ikke forvente, at medar-
bejderne yder ekstra, da der ikke er nogen belenning for den ekstra indsats.
Arbejdsgiverne kan derfor kun styre medarbejdernes indsats ved at sette
produktionsstandarden, som bestemmer, om medarbejderne kan fastholde
jobbet. De gor i den sammenhaeng klogt i at sxtte den saledes, at veerdien af
medarbejdernes produktion mindst modsvarer lenniveauet med det for oje,
at medarbejderne samtidig skal finde jobbet attraktivt. Det er dog muligt at
skabe yderligere incitamenter for medarbejderne i fastlonsystemet i de situ-
ationer, hvor arbejdsgiverne kan styre og variere jobindholdet, eller der er
forfremmelsesmuligheder.

Performancebaseret aflenning

Anderledes ser det ud, hvis den faste lon kombineres med en variabel lon-
komponent, der er bestemt af medarbejderens performance. En made at se pa
sadanne systemer er, at de kobler performance og aflenning inden for en peri-
ode: Hvis du plukker flere jordbeer, sd fir du en hejere lon. Selgere vil typisk
ogsa have deres individuelle salg koblet til aflonning, og mange handveerkere
er pa akkord. For vidensmedarbejdere vil det typisk vaere en ledervurdering af
medarbejderens indsats, performance og adferd over det forgangene ar, som
er bestemmende for den variable lonkomponents storrelse.

Situationen modelleres typisk vha. principal-agent-modeller. I sadanne mo-
deller er arbejdsgiverens rolle at velge den incitamentsstruktur, som mak-
simerer profitten." I praksis betyder det, at arbejdsgiveren skal velge kom-
missionsraten (betaling pr. enhed) og samtidig sikre, at medarbejderen finder
jobbet attraktivt.? Pa baggrund af sin viden om incitamentsstrukturen vaelger
medarbejderen sin indsats, som bestemmer produktiviteten og dermed aflon-
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ningen. Medarbejderen vil velge en indsats under hensyntagen til kommi-
sionsraten og den omkostning, der er ved at arbejde.* F.eks. er omkostnin-
gen for medarbejderen ved at plukke det forste kilo jordbaer forholdsvis lille
og betydelig mindre end kompensationen, som modtages for det kilo, der er
plukket. Som kiloene bliver flere og arbejdstiden lang, bliver omkostningen
ved at fortsette plukningen hejere og hejere og vil pa et tidspunkt overstige
den ekstra aflonning, og sa vil man hjem.*

Den performancebaserede aflonning handler ikke kun om jordbaerplukning
og kan tage mange former. Ved jordbaerplukning er der tale om et lineart
aflonningssystem, hvor hver ekstra enhed udloser ekstra aflenning/bonus.
En anden version er et diskret aflonningssystem, hvor en fast lon kombineres
med bonus for tilstraekkelig hoj performance (for eksempel, at man skal over
de 20 kilo pa en dag, inden der udlgses en storre bonus). Der er ogsé tale om
performancebaseret aflonning, hvis der er storre afstand i tid mellem indsat-
sen og aflenningen, som det typisk vil veere tilfeeldet ved forfremmelser. Her
kan belenningen ligge flere ar ude i fremtiden, da den hejere stilling kreever
pavist hej performance over en laeengere periode.

Anciennitetsbaseret aflonning

Koblingen mellem nuverende indsats og fremtidig lon er ogsa central i an-
ciennitetsbaserede lonsystemer. Med en given startlen og en formel for, hvor-
dan den fremtidige lon udvikler sig med ancienniteten kombineret med risi-
koen for afskedigelse, hvis medarbejderens performance bliver for lav, skabes
de onskede incitamenter. Disse incitamenter kan veere lige sa effektive som
incitamenterne i et performancebaseret lonsystem (Lazear, 1979; Lazear og
Moore, 1984).

Der er dog bade fordele og ulemper i et sddan system. De helt klare fordele er,
at nar lenprofilen er forhandlet pa plads, sa er systemet let at administrere, og
lederens rolle bliver i bund og grund at vurdere, om performance er tilstrak-
kelig hoj, sa medarbejderen kan fastholde jobbet. Udfordringerne ved det an-
ciennitetsbaserede lonsystem er imidlertid den stigende lon og det faktum, at
lennen er hgjest, nar medarbejderen nar pensionsalderen.

Nu teenker du nok: Hvorfor er det et problem? Svaret ligger lige for og er det
centrale budskab i den anerkendte artikel af Lazear (1979). Kendes pensions-
datoen, sa kan lonprofilen fastleegges, sa der skabes optimale incitamenter,
medarbejderen sikres en god aflenning, og virksomheden ser en fornuftig
sammenhang mellem medarbejderens produktivitet og aflenning over den-
nes karriere. Kendes pensionsdatoen imidlertid ikke, sa bryder systemet sam-
men, da virksomheden ikke har garanti for en fornuftig sammenhzeng mellem
medarbejderens bidrag til produktionen og aflenningen. En fast pensionsal-
der kan derfor sikre opretholdelsen af et sadan system, men med afskaftelsen
af den faste pensionsalder, som det var tilfeldet i USA sidst i 70’erne, og som
det sker i Danmark i disse ar, kommer systemet under pres.
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I Lazears teori er medarbejderen repraesenteret ved to profiler. Den ene er
lonprofilen, som er stigende og anciennitetsbestemt. Den anden er produk-
tivitetsprofilen, som afspejler medarbejderens produktivitet pa et givent tids-
punkt i karrieren. Hvis de to profiler ligger oven i hinanden gennem hele
medarbejderens karriere, sa er bidraget til virksomheden en acceptabel profit
pa nul.’ Denne situation (med nul-profit) kan ogsa opnas, hvis de to profiler
afviger fra hinanden. Lazear viser dog, at de bedste incitamenter skabes ved
at lade lonprofilen vzre stejl i forhold til produktivitetsprofilen. Arsagen er,
at medarbejderen derved har mere "lon til gode” og vil arbejde hardt for at
fastholde jobbet, s& den fremtidige hoje lon kan hestes. Dette skaber situatio-
nen, hvor lennen tet pd pensionsalderen er hoj i forhold til medarbejderens
produktivitet. For medarbejderen tet pa pensionsalderen er situation god,
og den hoje lon reducerer interessen for at ga pa pension; for arbejdsgiveren
er situationen den modsatte, for medarbejderens len overstiger bidraget til
produktionen. Losningen ligger sa i, at virksomheden gor brug af retten til
at sende medarbejderen pa pension pa et forudbestemt tidspunkt — i dansk
sammenheng (indtil for nyligt) ved den tvungne pensionsalder pa 70 ar.

Anciennitetsbaserede lensystemer bliver imidlertid udfordret, nar man en-
drer ved pensionsalderen, og nar muligheden for at indgéd kontrakter med
tvungen pensionsalder bortfalder. Et teenkt eksempel er en situation, hvor den
tvungne pensionsalder heves med ét ar: I det ar skal virksomheden betale en
lon, som overstiger veerdien af medarbejderens produktivitet. Det udfordrer
den ligeveagtssituation, man kommer fra, hvor lenprofilen var fastlagt ud fra
den preemis, at medarbejderen blev pensioneret ved 70 ar. Det betyder, at den
nye situation — uden a@ndringer af lonprofilen - vil drive virksomheden mod
konkurs. Haeves den tvungne pensionsalder med yderligere ar, bliver situati-
onen endnu verre, og afskaffes den tvungne pensionsalder, som det skete i
Danmark i 2016, vil systemet ikke kunne opretholdes (pa laengere sigt).

Valg af incitamentssystem

En organisations incitamentssystem er ikke mejslet i sten, derimod er det et
valg, og i det folgende vil jeg gennemga fire cases, der viser konsekvenserne af
et givent valg. Dette gores lettest ved at se pa, hvad der sker i overgangen fra
ét lonsystem til et andet.

Den meget anerkendte artikel af Lazear (2000) analyserer overgangen fra et
fastlonsystem til performanceaflonning. Han studerer produktiviteten og af-
lonningen af produktionsmedarbejderne i amerikanske Safelite, som udskif-
ter forruder pa biler. Overgangen fra fast lon til performanceaflonning skete,
fordi (frit oversat): "ledelsen folte, at produktiviteten var under det niveau,
den skulle ligge pa.”® Konsekvenserne af skiftet var store: Produktiviteten steg
med hele 44 procent! Den ene halvdel af produktivitetsstigningen skyldtes, at
medarbejderne blev mere produktive, og den anden halvdel skyldtes, at virk-
somheden kunne tiltreekke bedre medarbejdere med det nye system. Umid-
delbart en succeshistorie.
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Men hvad var de dybere konsekvenser af at indfere performanceaflonning?
En medarbejdergruppe er heterogen — medarbejdernes evner og dermed
produktivitet er forskellig — hvilket i det gamle fastlonsystem slog moderat
ud i produktivitetsforskelle medarbejderne imellem, men ikke i aflonnings-
forskelle. I et performancedrevet system aflennes den ekstra indsats, hvilket
far medarbejderne til at reagere og dermed leder til betydelige produktivi-
tetsforskelle og lenulighed; et forhold, som kan fere til diskussioner pa en
arbejdsplads. Et andet forhold, som man skal holde sig for oje, er den sorte-
ring af medarbejdere, der folger af et skift. Medarbejderne, som var ansat for
skiftet i lonsystem, havde tilvalgt virksomheden (og dens fastlonsystem); de
havde ikke valgt en virksomhed med et performancebaseret lonsystem, og et
skift vil fa en gruppe af medarbejdere til at forlade virksomheden. Modsat er
der personer, der oprindeligt havde valgt virksomheden fra som folge af fast-
lonsystemet og den komprimerede lenstruktur, som nu finder virksomheden
interessant. Med andre ord sa sker der et skift i, hvilke medarbejdertyper der
veelger virksomheden til og fra — et skift, der i dette tilfeelde bidrog betydeligt
til produktivitetsstigningen.

Endelig kunne man sporge, om det var et godt valg for virksomheden at skifte
lonsystem? Altsa, skabte det oget profit? I et performancebaseret lonsystem
gar produktivitet hand i hdnd med aflenning, hvilket betyder, at en del af
produktivitetsstigningen gar til medarbejderen. Mere interessant er det dog
at overveje konsekvenserne for kvaliteten: Nar der aflennes pr. enhed, er der
sa enheder, der bliver produceret med lavere kvalitet? Kundepleje, der ikke
bliver foretaget? Eller ressourcer og ravarer, der spildes for at opna et hurti-
gere resultat? Interessant er det i hvert fald at erfare, at Safelite blev erkleeret
konkurs to r efter, de implementerede performanceaflonning.

Mens konsekvenserne for Safelite ved at introducere performanceaflonning
var store, sa er der andre virksomheder, som nyder godt af muligheden for at
bruge variabel aflonning. Paarsch og Shearer (2000) studerede traeplantere i
Canada og fandt, at performanceaflonning er en rigtig god ide, nar store are-
aler skal beplantes med ny skov, og arbejdsforholdene er simple. Performan-
ceaflonning vealges imidlertid fra, nar forholdene er svere, altsd nar terreenet
er variabelt, usikkert og udfordrende at arbejde i samt sveert fremkommeligt.
Dette er en generel indsigt fra teorien, hvor der er et velkendt trade-off mel-
lem risiko og incitamenter (Holmstrom, 2017). I bund og grund betyder det,
at man skal afdempe incitamenterne, nar det er sveert for medarbejderen at
styre og pavirke sin produktivitet, eller nar det er sveert for arbejdsgiveren at
male medarbejderens produktivitet. Altsd giver det mening at aflenne med-
arbejderne efter antallet af treeer, der plantes pa det flade land, hvor det er let
at se, om treeerne star pa rakker og er plantet korrekt, mens det er bedre at
aflonne pr. time, nér forholdene er ufremkommelige og kvaliteten af arbejdet
sveert at monitorere.

Nu bestar verden (og da slet ikke det danske samfund) ikke udelukkende
af jordbaerplukkere, forrudeudskiftere og traplantere, men i stadig stigende
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grad af vidensmedarbejdere, og her bliver alt straks mere kompliceret. Hvor
produktionsprocessen for en jordbeerplukker er simpel, sa er vidensmedar-
bejdernes produktivitet kompleks, da der ofte arbejdes pa mange opgaver
samtidigt, der arbejdes i teams, og sa pavirker vidensmedarbejdernes indsats
virksomhedens performance pa bade kort og lang sigt. Derfor er der behov
for ledere, der vurderer medarbejdernes indsats, adfeerd og performance. Den
typiske storre virksomhed vil derfor have et performance management-sy-
stem, hvor medarbejderne vurderes af naermeste leder pa arlig basis og far en
vurdering, der typisk ligger pa en skala fra 1 (utilstreekkelig) til 5 (excellent).”
Sadanne vurderinger vil tage hojde for medarbejderens malbare produktivitet
(antal enheder solgt, antal kunder besogt etc.), medarbejderens adfeerd (sam-
arbejdsevner, loyalitet, fleksibilitet etc.), og sa krydres der med lederens hold-
ning til medarbejderen, hvilket samlet resulterer i en performancevurdering.

Disse vurderinger er ikke overraskende afgorende for medarbejdernes karri-
erer, som Vi viste i et benchmark-studie af seks virksomheder (Frederiksen,
Lange og Kriechel, 2017). Dette studie understreger, at performancevurderin-
gerne korrelerer positivt med lon, bonus og forfremmelser og negativt med
afskedigelser og fratraedelser. Studiet viser ogsa, at der er en vis forskel pa
tveers af virksomhederne i, hvordan de bruger performancevurderingerne:
Nogle virksomheder har sterke korrelationer mellem f.eks. bonus og perfor-
mance eller forfremmelser og performance, mens andre har mere moderate
korrelationer mht. disse variabler og i stedet steerke korrelationer mellem lon-
stigninger og performance. Det ser med andre ord ud til, at virksomhedernes
incitamentsstrukturer er konfigureret til det miljo, de opererer i.

Studiets formal var at pavise sammenhengen mellem medarbejderperfor-
mance og karriereudvikling.? Arsagen var, at der ofte bliver stillet sporgsmals-
tegn ved, om performance management-systemer er brugbare, da perfor-
mancevurderinger indeholder ledernes subjektive holdning. Det, at vi kunne
pavise de forventede sammenhange mellem performancevurderingerne og
medarbejdernes karriereudvikling, reducerede denne kritik, men har til gen-
geeld abnet op for mange nye sporgsmal. Det er for eksempel ikke fuldt af-
deekket, hvorfor nogle korrelationer er staeerke og andre svage, og det er stadig
forholdsvis uklart, hvorfor virksomhederne anvender forskellige incitaments-
typer og sa med varierende intensitet. Det er ikke uden grund, at dette er et
meget aktivt forskningsomrade - et forskningsomrade som kan have gavn af
indsigterne fra organisationsdesign litteraturen, hvilket tager os til den sidste
af de fire cases.

Vi skal tilbage til 70erne og til USA. Pa dette tidspunkt blev storstedelen af
amerikanske arbejdere tvunget pa pension som 65-arige, og der fremkom ar-
gumenter for, at det var diskriminerende at tvangspensionere folk ved 65 ar,
hvorfor den tvungne pensionsalder blev haevet til 70 i 1978, og i 1986 blev den
afskaffet. Altsa en situation, der minder meget om den, vi oplever i Danmark
i ojeblikket, hvor argumenterne godt nok gar pa manglende arbejdskraft - og
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ikke diskrimination — men resultatet er det samme, nemlig at den tvungne
pension ved 70 ar blev ophevet den 1. januar 2016.

I studiet (Frederiksen og Manchester, under udgivelse) analyserer vi i dyb-
den, hvordan en virksomhed reagerer, nar den tvungne pensionsalder haves
og afskaffes. Virksomheden havde inden @endringen i pensionsalderen et sy-
stem, som meget vel kan beskrives som anciennitetsbaseret aflenning med
en stejl lonprofil (lonnen stiger forholdsvist stejlt med alderen) og moderat
sammenhang mellem medarbejdernes performance og aflenning. I det ar,
hvor tvangspensionering ved ar 65 bliver gjort ulovlig, skete det bemaerkel-
sesvaerdige, at lonprofilen begyndte at blive fladere, og denne bevegelse fort-
satte i de efterfolgende ar. Som tidligere beskrevet er dette en konsekvens af,
at det er dyrt at betale hgje lonninger - lenninger, der overstiger produktivi-
teten - til seniormedarbejdere, og derfor skal lonningerne ned for seniorerne.
Mest sldende er det dog, at performancevurderingerne begyndte at fa storre
og storre indflydelse pa fratraedelser og aflonning. Afskaffelsen af den tvungne
pensionsalder betod med andre ord, at virksomheden bevagede sig vaek fra
et anciennitetsbaseret aflonningssystem og hen imod performanceaflenning.
Med en stigende pensionsalder og afskaffelsen af den tvungne pensionsalder
kan vi forvente at se en tilsvarende beveagelse i Danmark i de kommende ar -
ogsa i den offentlige sektor, hvor anciennitetsaflonning er udbredt.’

Incitamentssystemer og organisationsdesign

Indtil nu har jeg beskrevet og analyseret incitamentssystemer samt konse-
kvenserne, nar der foretages et skift mellem aflenningssystemer som ved over-
gangen fra et anciennitetsbaseret lonsystem til performanceaflonning. I det
folgende vil jeg bruge netop dette skift til at illustrere, hvordan incitaments-
systemet spiller ssmmen med de ovrige byggesten i Galbraiths Star Model for
organisations design: Strategi, Struktur, Mennesker og Processer.

Den politiske regulering, der begrenser virksomhedernes mulighed for at
pensionere senior medarbejdere, kalder pa en strategisk ledelsesbeslutning,
da det eksisterende incitamentssystem udfordres. Overgangen til et perfor-
mancebaseret lonsystem er saledes én made at lose incitamentsproblemet, og
som netop viser den teette kobling mellem Strategi og Incitamenter/Rewards.

Tager vi udgangspunkt i dette skift, bliver det ogsa klart, at elementet Menne-
sker pavirkes. Lad os forst analysere det anciennitetsbaserede lensystem. I et
sadan system spiller lederen en stor rolle, ndr medarbejderen anszettes — det er
vigtigt at fa den rette person matchet til jobbet, for udgangspunktet er, at man
skal samarbejde i mange ar. Der skal ogsa tages stilling til lannen, som maske
skal forhandles, men som hejst sandsynligt er bestemt af personens formelle
kompetencer (uddannelse) og erfaring. Nar personen forst er ansat, er man i
gang, og lennen udvikler sig uden lederens indblanding - for den er jo baseret
pa anciennitet. Lederens rolle i et performancebaseret aflonningssystem er
meget anderledes. For ud over at ansatte skal lederen hvert ar tage stilling til
medarbejderens performance og aflonning. Det er ikke nok at sige (som i et
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anciennitetssystem), at medarbejderen har arbejdet tilfredsstillende og der-
for kan fastholde jobbet — der skal foretages en vurdering af medarbejderens
indsats, adfeerd og performance, som har direkte konsekvenser for aflenning
mm. Dette kraever en mere detaljeret og preecis vurdering, og det tager tid. Et
skift fra et anciennitetsbaseret lonsystem til performanceaflenning er derfor
ikke et uskyldigt skift — det stiller nye krav til ledelsesfunktionen.

Skiftet paviser ogsa det teette samspil med elementet Processer. Hvor man i
det anciennitetsbaserede lonsystem kunne foretage en holistisk vurdering af
medarbejderens performance, som ikke behevede at vare serlig precis, er
der i et system baseret pa performance behov for en meget pracis vurdering,
hvilket er en udfordring, specielt i relation til vidensmedarbejdere. Et sadan
skift af lonsystem affeder derfor et behov for at revurdere job designs og der-
med processer. I et performancebaseret system kommer man til at definere
vidensmedarbejdernes key performance indicators (KPTer) — altsa det som
medarbejderen skal levere pa — sa de kan males og vurderes, og hej perfor-
mance kan belgnnes. Dette er et klassisk multitask-problem (Holmstrém og
Milgrom 1991), hvor man far mere af det, der kan formuleres som en KPI og
mindre af alt det andet, som ogsa kan vere yderst vigtigt, men som kan vaere
sveert at kvantificere og male og dermed belgnne. En overgang til mere per-
formanceaflonning medferer derfor en omfattende og kompleks udviklings-
opgave i relation til virksomhedens processer.

Endelig vil et skift til performanceaflonning have betydning for Strukturen. 1
anciennitetssystemet er det muligt for en leder at have mange medarbejdere
(hejt span of control), for der er ikke behov for teet monitorering af medar-
bejdernes performance. I et performancebaseret aflonningssystem kan dette
ikke lade sig gore, da der er behov for detaljeret og praecis maling af medarbej-
dernes performance. Derfor vil der vare brug for flere ledere, hvilket sendrer
pa referencestrukturen i organisationen; og det lavere span of control har den
ultimative konsekvens, at organisationspyramiden bliver tungere i toppen.

En politisk beslutning kan saledes afkraeve en strategisk ledelsesbeslutning pa
virksomhedsniveau, som f.eks. medferer en @ndring af incitamentssystemet —
men det stopper ikke der, for et sadanne skift vil skubbe til de andre elementer
i Star-Modellen. Ved overgangen fra det anciennitetsbaserede lonsystem til
performance aflenning er der saledes behov for tilpasninger i bade strukturen
og processerne i virksomheden, samtidig med at der skal veere fokus pa den
andrede ledelsesrolle. Dette illustrerer det delikate i organisationsdesign, og
at et givent element — sdsom incitamenter — ber vurderes i et teet samspil med
organisationsdesignets andre elementer som folge af den indbyggede athaen-
gighed mellem elementerne, der udger et design.

Det delikate samspil mellem incitamenter og
organisationsdesign

Incitamenter er et kerneelement i organisationsdesign. Veelger organisationen
et fastlonsystem, et anciennitetsbaseret aflonningssystem eller performance-
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baseret aflonning, sa har det konsekvenser for det organisatoriske design, da
valget pavirker performance management-systemet, ledelsesfunktionen, job-
designs, medarbejderselektion, produktivitet, antal medarbejdere pr. leder
(span of control) og tilmed organisationsstrukturen. Saledes interagerer inci-
tamentsstrukturen direkte med de andre elementer kendt fra f.eks. Galbraiths
Star Model for organisationsdesign.

At forsta dette delikate samspil mellem incitamenter og organisationsdesign er
et steerkt vaerktej til at analysere konsekvenserne af vores valg. Bruger man for
eksempel metoden til at gennemlyse konsekvenserne af de politiske beslut-
ninger, der har afskaffet den tvungne pensionsalder, og som konstant skubber
i retning af hoejere og hejere pensionsalder, si vil man se, at de kan sztte en
lavine i gang. Uden maske at have taenkt over det, er man ved at introducere
mere performanceaflonning, og som konsekvens tvinges virksomhederne sa
til at redefinere ledernes rolle, der patvinges mere administration og krav til
dokumentation, og der skabes mere ulighed. For skubber man til organisatio-
nen et sted, skal der ske tilpasninger andre steder — sadan hanger incitamen-
terne pa delikat vis sammen med de resterende elementer i Star-Modellen for
organisationsdesign.

Noter

1 Dette tager udgangspunkt i situationen for private virksomheder. Offentlige organi-
sationer vil typisk maksimere pa andre parametre (lzes: have en anden objektfunk-
tion). Dertil kommer, at performanceaflanning i den offentlige sektor er forholdsvis
sjzelden, og nar den tages i anvendelse, sa findes den typisk kun pa chefgangen.

2 Teknisk set er arbejdsgiverens opgave at maksimere profitten under den bibetingel-
se, at den optimale adfeerd implementeres (hvilket sikres vha. incentive constraint),
og at medarbejderen skal kunne acceptere kontrakten (opfyldelse af participation
constraint). | de fleste tilfeelde er det optimalt at kombinere kommisionsraten med
en fast lgn, som ger, at medarbejderen finder jobbet attraktivt og mere attraktivt end
alternativ beskaeftigelse eller arbejdslashed.

3 Laeg meerke til modellens interne konsistens og styrke. Virksomheden opstiller
kontrakten med gje for medarbejderens adfeerd (og n@dvendigheden af, at med-
arbejderen accepterer kontrakten), og medarbejderen veaelger sin adfzerd inden for
kontraktens rammer. Med andre ord indbefatter modellen, at bade arbejdsgiveren/
virksomheden og medarbejderen optimerer deres adfaerd.

4 Omkostningen kan vaere monetaer, f.eks. bgrnepasning, men den kan ogsa afspejle,
at medarbejderne bliver traette, sultne eller begynder at kede sig.

5 Dette bliver lidt teknisk, men nul-profit er en ligevaegtsbetingelse i gkonomisk taenk-
ning. Logikken er, at hvis medarbejderen bidrager med positiv profit, sa vil en anden
virksomhed @nske at tiltraeekke medarbejderen ved at tilbyde en lidt hajere Izn, og
resultatet bliver, at enten den nuveerende arbejdsgiver eller en konkurrerende virk-
somhed kommer til at betale en lgn, som leder til en profit pa nul.

6 Citat:"[Management] changed the compensation scheme because they felt that
productivity was below where it should have been” (Lazear, 2000).
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7 Sefeks. Frederiksen, Lange og Kriechel (2017), som diskuterer brugen af performan-
ce ratings. | mange virksomheder bruges skalaen 1 (utilstraekkelig) til 5 (excellent), og
selv i virksomheder, hvor en anden skala er i anvendelse, vil virksomheden i praksis

bruge en skala med forholdsvis fa niveauer (typisk 3-5).

8 |etopfelgende studie gar vi skridtet videre og belyser ledernes rolle i perfor-
mance management-systemet. Se bloggen https://blogs.Ise.ac.uk/businessre-
view/2020/09/25/your-supervisors-personality-impacts-you-forever/ eller den akade-

miske artikel i Frederiksen, Kahn og Lange (2020).

9 Se for eksempel diskussionen i Mailand (2020), som understreger vigtigheden af
anciennitet i den offentlige landannelse, og som papeger, at indferelsen af decentral
landannelse i den offentlige sektor fortsat er pd et meget lavt niveau. Se 0ogsa pro-
duktivitetskommissionens kommentarer om emnet (Produktivitetskommissionen,

2014).
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