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Teamproduktie

door G.W.J. HENDRIKSE*

1. INLEIDING

Veel activiteiten in ondernemingen vinden gezamenlijk plaats met
de intentie om schaalvoordelen of synergieén te realiseren. Voor-
beelden zijn niet alleen het door meerdere personen gezamenlijk
uitvoeren van dezelfde taak, zoals schilder- en metselwerk, maar ook
functies die meerdere taken behelzen, zoals kwaliteitskringen in de
bedrijfstakken elektronica en auto’s. Samenwerkingsverbanden zijn
in principe aantrekkelijk, maar de problemen die met individuele
bijdragen aan een gezamenlijk project geassocieerd zijn kunnen de
verwezenlijking van een goed resultaat in de weg staan. Enkele pro-
blemen van en verscheidene oplossingen voor teamproduktie komen
aan de orde.

Er is sprake van teamproduktie wanneer de individuele bijdragen
(inputs) van teamleden aan het totale resultaat door derden niet
kunnen worden bepaald. Men produceert gezamenlijk en het totale
resultaat is voor iedereen waar te nemen, maar de individuele bij-
dragen (input) van de teamleden zijn vanwege de interacties in het
produktieproces niet vast te stellen voor derden. Een voorbeeld is
het verplaatsen van een piano. Het totale resultaat (de verplaatsing)
is duidelijk, maar de inspanning van ieder afzonderlijk is nauwelijks
te bepalen. Beloningen dienen derhalve gebaseerd te worden op het
totale resultaat (en/of op een indicator van de inspanning of toewij-
ding van de individuele teamleden). De totale opbrengsten worden
via een bepaalde verdeelsleutel toegewezen aan de partners. Het
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nut (de bevrediging) die het team-lidmaatschap met zich meebrengt
is het verschil tussen het toegewezen gedeelte van het resultaat en
de kosten die met de bijdrage gepaard gaan.

Het zal duidelijk zijn dat teamproduktie in dit voorbeeld aantrek-
kelijk is, omdat gezamenlijk meer geproduceerd wordt dan wanneer
ieder afzonderlijk werkt. Het verplaatsen van een piano is vrijwel
ondoenlijk als men er alleen voorstaat, terwijl het met meerdere men-
sen goed te doen is. Als ieder afzonderlijk piano’s zou moeten ver-
huizen, zou de produktiviteit laag of zelfs nul zijn.

Teamproduktie brengt problemen met zich mee op het gebied van
prestatieprikkels, omdat individuele prestaties moeilijk te meten zijn.
Een zelfstandige (team bestaande uit één persoon) weet dat het re-
sultaat van zijn inspanningen volledig aan hem toevalt. Een opti-
male inspanning zal worden geleverd. Dit is meestal niet het geval
wanneer het team uit meerdere individuen bestaat. Indien indivi-
duele produktie observeerbaar zou zijn, dan is het prestatieprikkel-
probleem eenvoudig op te lossen door elk teamlid aanspraak te la-
ten maken op hetgeen hij of zij produceert. De bijdrage van een
werknemer in een team aan het totale resultaat is in de praktijk
echter vrijwel onmogelijk te meten. Free-rider problemen kunnen
het gevolg zijn. Stel dat een team uit n personen bestaat en dat de
opbrengsten gelijk worden verdeeld. Ieder teamlid weet dat de op-
brengsten van een extra inspanning van zijn kant gedeeld moeten
worden met alle andere teamleden. De input van elk teamlid gene-
reert dus een positieve externaliteit voor alle andere teamleden. Hier
wordt echter geen rekening mee gehouden bij het bepalen van de
hoogte van de persoonlijke input. Het publieke-goed karakter van
teamproduktie leidt ertoe dat elk teamlid een free-rider probeert te
zijn, met als resultaat dat iedere persoon individueel minder inzet
levert dan wanneer men als zelfstandige werkt. (Samuelson (1954)
heeft aandacht geschonken aan de vraagzijde door enkele proble-
men met de consumptie van publieke goederen grondig te formu-
leren en er oplossingen voor aan te dragen.)

De economische contract theorie analyseert prestatieprikkels in
situaties met onvolledige informatie, waarbij meestal een principaal-
agent relatie het startpunt van analyse vormt. Het klassieke princi-
paal-agent probleem gaat uit van één opdrachtgever (principaal) en
één uitvoerder (agent). De principaal zou graag willen dat de agent
spontaan met hem samenwerkt, maar de belangentegenstelling met
betrekking tot de hoogte van de inzet van de agent noopt de prin-
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cipaal tot het gebruiken van een salarisstructuur waarin expliciete
prestatieprikkels zijn ingebouwd. Als de principaal met twee of meer-
dere agenten te maken heeft, dan wordt de optimale salarisstruc-
tuur gekarakteriseerd door relatieve prestatieprikkels die de concur-
rentie tussen agenten onderling aanmoedigt (Hendrikse (1993)). Het
uitgangspunt is hierbij de situatie waarin er geen interacties tussen
de agenten in het produktieproces gewenst zijn en elke agent zijn
opdracht volledig zelfstandig uitvoert. Salarissen die worden geba-
seerd op relatieve prestaties zijn echter minder effectief wanneer er
sprake is van produktieve interacties in het voortbrengingsproces,
omdat sabotage van andermans activiteiten lonend kan zijn. Het kan
dan aantrekkelijk zijn om er via een andere beloningsstructuur voor
te zorgen dat men betere resultaten van de ander juist op prijs stelt.
Een manier om dit te bewerkstelligen is de beloning van het indi-
vidu afhankelijk te maken van het resultaat van het gehele team.
Hierdoor gaan natuurlijk wel de goede aspecten van concurrentie
tussen teamleden verloren die het gevolg zijn van beloningen op ba-
sis van relatieve prestaties. Naast aanpassingen in de beloningsstruc-
tuur is het ook mogelijk om organisatorische veranderingen aan te
wenden om de problemen met teamproduktie te verminderen. In
dit artikel wordt aan beide mogelijkheden ruimschoots aandacht ge-
schonken.

De voordelen van teamproduktie worden niet zonder meer wor-
den gerealiseerd. Weloverwogen keuzen ten aanzien van de belo-
ningsstructuur (paragrafen II en III) en de organisatie (paragrafen
IV, V, VI en VII) van teamproduktie zijn hierbij van belang. Para-
graaf II formuleert een beloningsstructuur die het free-rider pro-
bleem in teams elimineert. In paragraaf III wordt stilgestaan bij dy-
namische teamproblemen. Sociologische en psychologische benade-
ringen van teamproduktie geven arbeidsbevrediging vaak als verkla-
ring voor taakroulatie en taakverdeling. Het achterliggende idee is
dat gevarieerd en afwisselend werk resulteert in grotere arbeids-
vreugde en betere prestaties. In de paragrafen IV, V en VI worden
verklaringen voor deze verschijnselen geformuleerd vanuit de optiek
van prestatieprikkels. Paragraaf IV gaat in op de samenstelling van
het takenpakket. Paragraaf V besteedt aandacht aan dynamische
teamproblemen en taakroulatie. Paragraaf VI gaat in op sociale druk
in de samenstelling van teams. In paragraat VII wordt uitgebreid
stilgestaan bij het verschil tussen volledige en onvolledige contrac-
ten. Het zal blijken dat organisatorische oplossingen voor proble-
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men met teamproduktie slechts betekenis hebben in de context van
onvolledige contracten. Er wordt afgesloten met een samenvatting
en conclusie.

IT. BELONINGSSTRUCTUUR

De problemen met teamproduktie worden veroorzaakt door het niet
kunnen waarnemen van individuele prestaties. Beloningen moeten
derhalve gebaseerd worden op basis van het gemeenschappelijke re-
sultaat, waardoor een scheve verhouding ontstaat tussen de gele-
verde inzet en de uiteindelijke beloning. De kosten die gepaard gaan
met het leveren van een prestatie komen namelijk geheel voor reke-
ning van de agent, terwijl de resultaten met de teamleden gedeeld
moeten worden. Eén extra eenheid inzet leidt in een team van n
leden slechts tot een aandeel van 1/n in het extra resultaat. Het ge-
volg is dat elk teamlid afzonderlijk zal reageren met een vermin-
derde inzet voor het project. Het free-rider probleem kan echter
verholpen worden door het aandeel van 1/n in het resultaat te ver-
hogen. De principaal kan een beloningsstructuur kiezen die elke een-
heid resultaat in n-voud beloont. Men ontvangt dan voor elke een-
heid inspanning het corresponderende resultaat, namelijk n maal het
aandeel van 1/n in het resultaat (McAfee en McMillan (1989)). Het
free- rider probleem is hiermee ondervangen, omdat nu voor elk
teamlid geldt dat zijn keuze van inzet samenvalt met de optimale
inzet vanuit de optiek van het team als geheel. Teamproduktie hoeft
dus niet tot free-riding te leiden. Daarnaast kan worden geconclu-
deerd dat stuklonen in principe niet effectiever zijn dan belonings-
systemen die zijn gebaseerd op groepsresultaten.

De bovenstaande beloningsstructuur realiseert het optimale re-
sultaat door de marginale betalingen hoger te laten zijn dan de waar-
de van de marginale produktie, dat wil zeggen dat het budget wordt
overschreden (Groves (1973) en Holmstrom (1982)). De reden is
dat men iedereen zoveel mogelijk overeenkomstig de waarde van
zijn marginale produktiviteit wil betalen. Het gevolg is wel dat het
variabele bedrag in de beloningsstructuur het n-voud is van de waar-
de van de output. Betalingen worden in balans gebracht met de waar-
de van de output door de vaste component in de salarisopbouw zo-
danig aan te passen dat iedere agent zijn reserveringsloon verdient.
De optimale beloningsstructuur houdt dus in dat elk teamlid een
bepaald bedrag betaalt voordat er is geproduceerd, terwijl iedereen
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de volledige waarde van de output van het team ontvangt nadat er
produktie heeft plaatsgevonden.

De betaling van een bepaald bedrag door iedereen voordat er
wordt geproduceerd lijkt op gespannen voet te staan met de reali-
teit. Een belangrijke veronderstelling in het model is dat de beslis-
singen van de teamleden niet waarneembaar zijn, doch dat hun ka-
rakteristicken (aard) algemeen bekend zijn. Als naast de beslissin-
gen ook de karakteristicken niet waarneembaar zijn, dan leidt dit
tot meer realistische beloningsstructuren. Neem aan dat elk teamlid
bepaalde capaciteiten heeft die specifiek voor dit produktieproces
zijn. Deze specificiteit houdt in dat er een negatieve relatie is tussen
het niveau van deze specificke capaciteiten en de opportuniteitskos-
ten. Als in deze situatie aan elk teamlid de waarde van de totale
produktie wordt betaald via de variabele component in het salaris,
dan is men niet in staat om teamleden met lage en hoge produkti-
viteit van elkaar te onderscheiden. ledereen krijgt hetzelfde, gene-
reuze contract aangeboden om te voorkomen dat de teamleden met
geringe, specifieke capaciteiten (, dat wil zeggen hoge opportuni-
teitskosten,) ergens anders gaan werken. Teamleden met grote ca-
paciteiten verdienen daardoor een groot surplus (“rent”). Door het
variabele gedeelte in de salarisstructuur te verlagen en een keuze
tussen verschillende beloningsstructuren aan teamleden aan te bie-
den, vindt er zelfselectie plaats. Een geschikte keuze van deze belo-
ningsstructuren leidt tot een reductie in het surplus dat de teamle-
den met de grootste capaciteiten ontvangen en deze reductie is gro-
ter dan het verlies in de waarde van de totale teamproduktie. Sa-
menvattend, verborgen beslissingen leiden tot een aanzienlijke va-
riabele component in de optimale beloningsstructuur, terwijl het ver-
borgen karakteristicken aspect voor het tegenovergestelde zorgt.
Indien beide aspecten van belang zijn, dan weerspiegelt de optimale
beloningsstructuur een compromis tussen deze twee aspecten (McAfee
en McMillan (1989)).

III. HERHAALDE INTERACTIES

Het idee achter de oplossing voor het teamproduktie-probleem in
de vorige paragraaf is eenvoudig en wint aan realiteitsgehalte wan-
neer er ook nog sprake is van verborgen karakteristieken. Er is ech-
ter een oplossing van een geheel andere aard mogelijk die hetzelfde
resultaat bewerkstelligt. Een impliciete veronderstelling in de vorige
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paragraaft is dat beslissingen eenmalig van aard zijn. Deze statische
aanname is niet re€el, en het ligt dan ook voor de hand om situaties
te beschouwen waarin teamproduktie herhaaldelijk plaatsvindt (Rad-
ner (1991)). Een beter resultaat dan free-riding kan in elke periode
worden bereikt wanneer elk teamlid de efficiénte input levert zo-
lang de collega’s dat ook doen, terwijl bij een eenmaal geconsta-
teerde afwijking permanent de free-riding input van de eenmalige
situatie wordt gekozen. Deze dreiging van lagere toekomstige uitbe-
talingen bij slecht gedrag is een afdoende stok achter de deur ter
voorkoming van onaantrekkelijk gedrag. De ’geconstateerde afwijking’
kan betrekking hebben op zowel individueel gedrag als het resultaat
van het gehele team in de vorige periode. Als geen van beide is
waar te nemen dan is er vanuit een modelleringsoptiek geen sprake
van een herhaald spel.

Athoewel de intuitie achter deze constructie algemeen bekend is,
wil dat nog niet zeggen dat er geen problemen mee zijn geassoci-
eerd. Het blijkt bijvoorbeeld dat er erg veel mogelijk is in een her-
haalde context, zowel goede als slechte uitkomsten (Fudenberg en
Maskin (1986)). Dit brengt allerlei coérdinatieproblemen met zich
mee, waarop hier niet zal worden ingegaan (Hendrikse (1993)). Daar-
naast blijkt uit empirische studies (Axelrod (1984)) dat eenvoudige
strategieén die minder strenge straffen in het vooruitzicht stellen
het vaak goed doen.

IV. TAKENPAKKET

De optimale structurering van taken zal niet kunnen inhouden dat
men slechts sporadisch in teamverband samenwerkt. Volledige spe-
cialisatie of substantieel teamwerk zal door de werkgever worden
nagestreefd. Als aan een functie namelijk één beloningsstructuur
wordt gekoppeld, dan schrijft het uniforme-compensatie principe
(Hendrikse (1993)) voor dat de marginale opbrengsten voor de ver-
schillende taken (produktie alleen en produktie in teamverband) het-
zelfde dienen te zijn. Dit is noodzakelijk om een werknemer tot bei-
de activiteiten te bewegen, omdat hij anders slechts de taak uitvoert
die het minste moeite kost, c.q. het meeste opbrengt. Teamproduk-
tie en produktie alleen brengen vrijwel altijd verschillende opbreng-
sten en kosten voor de betrokkene met zich mee, zodat de optimale
structurering van taken inhoudt dat een functie vrijwel altijd volle-
dig uit teamwerk of volledig uit zelfstandig werk bestaat.
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Ttoh (1992) analyseert onder welke omstandigheden de uitvoering
van taken in teamverband is te verwachten. Aan werkgeverszijde is
de keuze van salarisstructuur belangrijk, terwijl aan werknemerszij-
de zowel de bereidheid om verschillende taken uit te voeren als de
interacties tussen werknemers onderling een grote rol spelen. Risi-
co-averse werknemers kiezen onafhankelijk van elkaar welke inspan-
ning ze aan welke taken zullen besteden. Men neemt deze beslissing
in een omgeving die met onzekerheden is omgeven, waarbij natuur-
lijk geldt dat een grotere inspanning de kans vergroot dat een goed
resultaat tot stand komt. Onzekerheden in de omgeving maken het
onmogelijk voor de werkgever om de inzet van individuele werkne-
mers te observeren. Slechts het uiteindelijke resultaat is waarneem-
baar en salarissen kunnen dan ook alleen maar daarop worden ge-
baseerd. Teamproduktie is optimaal wanneer alleen overwegingen
van risicospreiding een rol spelen bij de optimale samenstelling van
taken. Free-riding problemen kunnen echter roet in het eten gooien.

Als de aanvang van een extra taak (ondersteuning van anderen)
niet ten koste gaat van de inzet voor de eigen taken, dan zal dat
vaak aanleiding voor de werkgever zijn om teamproduktie aan te
moedigen door de salarissen van werknemers te koppelen aan geza-
menlijke resultaten. Dit is duidelijk wanneer er sprake is van com-
plementariteit tussen de inzet van verschillende werknemers (dat wil
zeggen, dat enige ondersteuning van een collega bij de uitvoering
van een taak leidt tot een verhoogde inzet van de betrokkene). Com-
plementariteit is overigens niet noodzakelijk voor de aantrekkelijk-
heid van teamproduktie. Het komt zelfs vaak voor dat men als reac-
tie op de hulp van anderen een geringere inzet toont (free-riding).
Andere factoren spelen dan een rol bij de aantrekkelijkheid van team-
produktie. Een bepaalde taak kan bijvoorbeeld dermate geestdo-
dend en vervelend zijn dat de marginale produktiviteit daalt of het
marginale disnut van een extra eenheid inspanning drastisch toe-
neemt. Het toewijzen van verschillende taken aan een werknemer
kan hier uitkomst bieden. Teamproduktie is optimaal wanneer dit
positieve effect sterker is dan het traditionele, negatieve, free-riding
effect.

V. TAAKROULATIE EN HET PALRAD EFFECT

Taakroulatie wordt vaak toegepast (kerk, diplomatieke dienst, leger
en ondernemingen), maar is vanuit de optiek van arbeidsprodukti-
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viteit moeilijk te begrijpen. Mensen voeren in de loop der tijd een
bepaalde taak namelijk steeds beter uit. Alle specifieke aspecten krijgt
men na verloop van tijd onder de knie, hetgeen resulteert in een
hogere arbeidsproduktiviteit. Menselijk kapitaal (ervaring) wordt der-
halve vernietigd bij het wisselen van posities.

Ickes en Samuelson (1987) benaderen taakroulatie vanuit de op-
tiek van de asymmetrische informatie. De meeste banen hebben aan
de ene kant specificke produktiviteitskarakteristicken, maar de prin-
cipaal is daarvan aan de andere kant niet goed op de hoogte. Hijj
kan niet goed beoordelen of goede prestaties het gevolg zijn van de
inzet (hoog of laag) van de agent of de aard van het werk (gemak-
kelijk of moeilijk). De oplossing die in paragraaf 1I is aangedragen
geeft aan dat de principaal een beloningsstructuur kan kiezen die
de agent aanzet tot de gewenste prestaties.

Een tweede aspect van de relatie tussen de werkgever en werk-
nemer is dat zij doorgaans langdurig van aard is. In de vorige para-
graaf is naar voren gekomen dat dit gunstig kan zijn om motivatie-
problemen op te lossen, maar het kan ook een extra prestatieprik-
kelprobleem met zich meebrengen in de vorm van het palrad-effect
(Hendrikse (1993)). Het palrad-effect is de tendens om prestatie-
maatstaven in beloningssystemen na goede resultaten op te schroe-
ven. Goed gedrag wordt hierdoor als het ware gestraft, omdat het in
de toekomst moeilijker wordt om aan de strengere eisen te voldoen.
De betrokkenen houden met deze tendens rekening door te zorgen
(voorkomen) dat prestatiemaatstaven ruimschoots worden gehaald.
Dit probleem heeft weer te maken met asymmetrische informatie.
De werkgever is niet in staat om precies in te schatten hoe moeilijk
de uitvoering van een bepaalde taak is. Enige informatie wordt hier-
omtrent verkregen door de resultaten van het afgelopen jaar te ver-
gelijken met een bepaalde norm. De norm voor het komende jaar
wordt aangepast op basis van het verschil tussen de norm van het
afgelopen jaar en het gerealiseerde resultaat. Het ruimschoots ha-
len van de norm vormt een indicatie dat de taak relatief gemak-
kelijk is, terwijl het niet halen van de norm aangeeft dat de taak
relatief moeilijk is uit te voeren met het toegewezen budget. Een
bekend voorbeeld van het palrad-effect is dat een overschot op een
budget wordt opgemaakt (verspild) voordat de planningsperiode af-
loopt, omdat men anders een lager budget in de toekomst krijgt toe-
bedeeld. (Een overschot op het budget in het verleden toont vol-
gens de werkgever aan dat de omvang van het oude budget wel eens
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te hoog geweest zou kunnen zijn. De toewijzing van een lager bud-
get in de toekomst is het gevolg.) De oorzaak van dit ongewenste
gedrag is gelegen in de onmogelijkheid om geloofwaardig te maken
dat prestatiemaatstaven in de toekomst niet worden aangepast. Werk-
nemers realiseren zich dat de werkgever prestatienormen zodanig
kan wijzigen dat hij al het surplus naar zich toetrekt wanneer de
exacte werkomstandigheden bekend worden. De agent zal dan ook
niet geneigd zijn om dit door middel van zijn resultaten aan het
licht te laten komen.

Taakroulatie is een manier om dit gedrag onaantrekkelijker te
maken. Regelmatige overplaatsingen elimineren het palrad effect,
omdat goede prestaties van een persoon in de huidige positie niets
zeggen over zijn produktiviteit in een andere positie. De omstandig-
heden waaronder wordt geproduceerd variéren nu stochastisch (on-
athankelijk) in de tijd. Huidige omstandigheden vormen geen per-
fecte indicator meer voor de toekomst. Werknemers hebben der-
halve geen enkele reden om de produktiviteit van bepaalde werk-
zaamheden te verbergen door matig te presteren. De kosten van be-
tere resultaten - in de vorm van hogere eisen of standaarden - wor-
den niet meer gedragen door de betrokkene. Taakroulatie kan derhalve
een optimaal antwoord zijn op informatieproblemen in langdurige
relaties.

Een ander effect is dat taakroulatie voorkomt dat er niet-produk-
tieve (corrupte) teamrelaties ontstaan. In de vorige paragraaf is ge-
bleken dat de mogelijkheid bestaat dat in een herhaalde context team-
problemen kunnen verdwijnen. Slechte uitkomsten zijn echter ook
mogelijk. Niet-produktief gedrag in teams kan als evenwicht worden
ondersteund doordat ieder teamlid niet-produktieve input levert zo-
lang de collega’s dat ook doen, terwijl bij een afwijking van dit (cor-
rupte) gedrag medewerking aan deze praktijken in de tockomst zal
worden onthouden. Werkgevers proberen dit onaantrekkelijke ge-
drag te voorkomen door werknemers via taakroulatie slechts kort
een bepaalde positie te laten bekleden. Het nadeel blijft echter dat
menselijk kapitaal verloren gaat.

VI. SOCIALE DRUK EN TEAMSAMENSTELLING

Een vruchtbaar uitgangspunt in de economische wetenschap voor
het verklaren van gedrag is dat de preferenties (nutsfuncties) van
mensen vastliggen en dat anderen daar geen invloed op hebben. Er
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zijn echter situaties te bedenken waarin interdependente preferen-
ties een beter startpunt van analyse vormen. Ondernemingscultuur
is hiervan een voorbeeld, omdat de aantrekkelijkheid van een be-
paalde cultuur athangt van het aantal mensen dat deze cultuur adop-
teert (Hendrikse (1993a)). In samenwerkingsverbanden is vaak ook
sprake van wederzijdse invloed op elkaars preferenties door middel
van sociale druk op de positie (rang) die men inneemt ten opzichte
van anderen.

Kandel en Lazear (1992) specificeren naast de traditionele com-
ponenten als salaris en kosten van geleverde arbeid ook een sociale
druk component in de nutsfunctie. Sociale druk impliceert dat be-
slissingen van anderen invloed hebben op de hoogte van het nut en
dat waardering van anderen over de geleverde prestatie een rol speelt.
Dit laatste houdt in dat een hogere inspanning weliswaar hogere
kosten met zich meebrengt, maar dat dit enigzins wordt gecompen-
seerd door de afname in sociale druk. Hieruit volgt direct dat free-
riding gedrag afneemt wanneer er sprake is van toenemende sociale
druk. Twee andere implicaties hebben betrekking op de samenstel-
ling van teams. Prestatieprikkels nemen toe wanneer teamleden ge-
voeliger zijn voor het gedrag van de anderen. Teamleden werken
vaak hard, ondanks de free-rider problemen die met een dergelijke
organisatievorm zijn geassocieerd. Als men in het algemeen meer
scrupules heeft om dit gedrag in een groep van vrienden of familie-
leden te tonen, dan is de voorspelling dat de meeste samenwerkings-
verbanden bestaan uit personen met een vergelijkbare achtergrond.
Teams met een grote sociale druk zijn het meest produktief en over-
leven in de markt. Teams presteren ook beter naarmate de leden
meer vergelijkbare taken uitvoeren. Men is dan beter in staat om
elkaar te controleren. Er zijn vele maatschappen die uitsluitend uit
accountants of artsen bestaan, doch er komen vrijwel geen maat-
schappen voor met accountants en artsen.

VII. EIGENDOMSRECHTEN

Economische activiteiten waaraan meerdere personen deelnemen zijn
op vele manieren te organiseren. Een bekende organisatievorm is
de onderneming, gedefinieerd als een organisatie die in het bezit is
van en geleid wordt door dezelfde persoon. De ondernemer codrdi-
neert en controleert de activiteiten van de anderen (werknemers)
en ontvangt de resterende opbrengsten nadat de afgesproken beta-
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lingen (zoals lonen en rente) zijn betaald. Een alternatieve wijze
van organiseren is samenwerken op basis van gelijkwaardigheid. Af-
stemming van activiteiten wordt dan bereikt door onderling overleg.

Een belangrijke vraag is nu waarom bepaalde organisaties vaker
voorkomen dan anderen. Het blijkt bijvoorbeeld dat samenwerking
op basis van gelijkwaardigheid nauwelijks voorkomt. Alchian en Dem-
setz (1972) verklaren dit via de problemen die met teamproduktie
zijn verbonden. Individuele produktie van teamleden is weliswaar
nauwelijks vast te stellen, maar er is wel extra informatie over de
inspanningen van teamleden te verzamelen. Veronderstel nu dat free-
riding ontdekt kan worden door iemand aan te stellen die zich vol-
ledig op het controleren van de anderen richt. De introductie van
deze toezichthouder (monitor, supervisor) heeft tot gevolg dat indi-
viduele prestaties beter zijn te bepalen. Het team zal meer gaan pro-
duceren, omdat de bijdrage van ieder afzonderlijk kan worden be-
paald en beloningen daarop worden afgestemd. Een voorwaarde voor
het aanstellen van een toezichthouder is natuurlijk wel dat hij meer
opbrengt dan hij kost. De samenstelling van de salarisstructuur van
de toezichthouder bepaalt hoe goed hij zijn taak volbrengt. Als hij
slechts een gedeelte van de extra opbrengsten ontvangt, zal ook hij
zijn taak niet goed volbrengen. Alchian en Demsetz lossen dit pro-
bleem (‘Who monitors the monitor ?”) op door de positie van de
toezichthouder samen te laten vallen met die van de eigenaar (on-
dernemer).

Bovenstaande structuur komt overeen met de klassieke conceptie
van een onderneming. De introductie van de toezichthouder brengt
een hiérarchische relatie in het team aan. Hij is de eigenaar van de
onderneming, terwijl de anderen de werknemers zijn. Dit brengt met
zich mee dat hij aanspraak maakt op de winst, het recht heeft om
mensen aan te trekken en te ontslaan, het input-gedrag van de werk-
nemers mag observeren, salarissen op individuele basis aan te pas-
sen en eventueel de onderneming kan verkopen. Het bestaan van de
ondernemer wordt in deze theorie dus gezien als het antwoord op
informatieproblemen in teams, waarbij de entrepreneur zich heeft
gespecialiseerd- in het controleren van de teamleden.

Er is echter een belangrijk conceptueel probleem ten aanzien van
de manier waarop de toezichthouder is geintroduceerd door Al-
chian en Demsetz. Vanuit de optiek van paragraaf II is de rol van
de toezichthouder bijvoorbeeld niet te begrijpen, omdat de belo-
ningsstructuur zodanig is samen te stellen dat free-riding niet meer
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aantrekkelijk is. De reden hiervoor is dat impliciet wordt veronder-
steld dat een contractbreuk door één van de partijen door de rech-
terlijke macht teniet gedaan zou worden. Het waarnemen en bewij-
zen van een schending van het contract wordt steeds als hetzelfde
gezien. Er is sprake van een volledig contract. In de praktijk komt
het echter vaak voor dat velen weten dat niet volgens de afspraken
gehandeld wordt, maar dat het erg moeilijk is om voor een rechter
te bewijzen dat dit inderdaad zo is. In de onvolledige contracten
literatuur wordt dit expliciet in de analyse betrokken door slechts
afspraken die zowel observeerbaar als verifieerbaar (bewijsbaar) zijn
in aanmerking te laten komen om opgenomen te worden in een con-
tract. De nadruk ligt op de beslissingsrechten die met een contract
zijn geassocieerd en niet meer op de uitbetalingen zoals in een vol-
ledig contract. (Kesteloot (1993) en Hendrikse (1993) voorzien in
nederlandstalige inleidingen tot deze literatuur).

De notie van eigendom heeft slechts zin in een onvolledige con-
tracten context, omdat de allocatie van beslissingsrechten bepaalt
welke prestatieprikkelproblemen zich voordoen (Grossman en Hart
(1986)). Elke structuur van eigendomsverhoudingen brengt een be-
paalde verdeling van de winst in onvoorziene (niet verifieerbare) om-
standigheden met zich mee. Onderhandelingsposities met betrek-
king tot deze verdeling worden in belangrijke mate bepaald door de
toewijzing van de ex-post beslissingsrechten, omdat de medewerking
van de eigenaar van de overige rechten aan het project een vereiste
is. Hij zal dan ook het grootste gedeelte van het surplus naar zich
toe trekken. De onderneming wordt gedefinieerd als de verzameling
activa waarvan de overige rechten in handen zijn van één persoon.

Integratie van de activiteiten van twee ondernemingen (fusie, over-
name) wordt voorspeld op basis van het relatieve belang van de in-
vesteringen van de betrokken partijen en de invloed van de ex post
onderhandelingspositic op het ex ante investeringsgedrag. (Kosten
en opbrengsten van beslissingen worden gedeeltelijk bepaald door
de organisatorische context.) Integratie van de ondernemingen is ef-
ficiént wanneer de investeringen van de ene partij relatief belangrijk
zijn ten opzichte van die van de andere partij, terwijl het atzien van
integratie wenselijk is wanneer de investeringen van beide partijen
min of meer even belangrijk zijn. Het is in de oorspronkelijke versie
van Alchian en Demsetz (1972) niet mogelijk dat de bijdrage van
een bepaalde werknemer eenvoudiger is vast te stellen dan die van
een ander. Daarnaast wordt verondersteld dat de totale output veri-
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fieerbaar is. Deze twee veronderstellingen bieden de mogelijkheid
om de kennis omtrent de marginale produktiviteit van een input te
gebruiken om de produktiviteit van een en ander te bepalen. Een
herinterpretatie van de bijdrage van Alchian en Demsetz in een on-
volledige contracten context biedt soelaas. Neem aan dat de margi-
nale bijdrage niet van iedere werknemer even goed is vast te stellen,
waardoor de individuele bijdragen in de totale produktie niet goed
zijn te bepalen (Holmstréom en Tirole (1989)). Zojuist is in de con-
text van integratie geconcludeerd dat eigendom toegewezen dient te
worden aan die input-factor, waarvan de bijdrage - in verhouding
tot de waarde van die factor - het moeilijkst is vast te stellen. De
vertaling hiervan naar de bijdrage van Alchian en Demsetz houdt in
dat de positie van de toezichthouder samenvalt met die van de eige-
naar, omdat zijn bijdrage belangrijk maar diffuus is. Tot het taken-
pakket van een eigenaar behoren relatief diffuse activiteiten als het
coordineren en motiveren van werknemers, terwijl werknemers be-
ter meetbare produktietaken uitvoeren.

De notie van eigendom brengt zowel het aspect van beslissings-
rechten in onvoorziene omstandigheden als het aspect van overige
inkomsten (dat wil zeggen, aanspraak op de winst nadat aan alle
verplichtingen is voldaan) met zich mee. Er is sprake van eigendom
wanneer men het recht heeft om te beslissen in onvoorziene om-
standigheden. Beslissingsrechten over het gebruik van activa vallen
daarbij noodzakelijk samen met het recht op overige (‘residual’) in-
komensstromen. In het evenwicht kunnen zij niet worden geschei-
den vanwege het niet-verifieerbare karakter van de activiteiten. Het
heeft geen zin om winstafspraken in een contract aan iemand toe te
wijzen, terwijl de ander de activa bezit en die naar eigen goeddun-
ken kan aanwenden. Dergelijke rechten op de overige inkomsten
houden niets in wanneer de ander ongestraft zijn gang kan gaan. De
eigendomsrechtenbenadering biedt hiermee een verklaring voor het
samenvallen van het eigendom over activa en de aanspraak op de
winst. In de optiek van Alchian en Demsetz is de essentie van de
onderneming dat de overige beslissingsrechten en het recht op de
overige inkomsten in dezelfde handen zijn. De oplossing voor het
prestatieprikkelprobleem van individuele teamleden is dat een team-
lid de rol van monitor op zich neemt. Deze toezichthouder contro-
leert de anderen en heeft de bevoegdheid om de samenstelling van
het team te wijzigen. Naast-de overige beslissingsrechten valt ook de
winst aan de toezichthouder toe. Hierdoor wordt hij flink gemoti-
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veerd om goed te presteren en wordt het prestatieprikkelprobleem
ten aanzien van de toezichthouder ("Who will monitor the moni-
tor 7") geelimineerd. Het resultaat is de klassieke onderneming waar-
in de baas zijn werknemers in dienst neemt, ontslaat, salaris betaalt
en taken opdraagt, terwijl de overige inkomsten aan hem zelf toe-
vallen.

VIII. BESLUIT

In dit artikel is een overzicht geboden van een aantal oplossingen
voor problemen met teamproduktie. Er is stilgestaan bij aanpassin-
gen in de beloningsstructuur. Het free-riding probleem in teams is
op te lossen door elk teamlid flink te belonen voor een toename van
de totale teamproduktie of door gebruik te maken van de discipli-
nerende werking van het vooruitzicht op profijtelijke toekomstige sa-
menwerking op het huidige gedrag in teams. Vervolgens is ingegaan
op organisatorische oplossingen in de vorm van het takenpakket, taak-
roulatie, samenstelling van teams en de toewijzing van eigendoms-
rechten.

Teamproduktie is hiermee zeker niet uitputtend samengevat of
besproken. Onderwerpen die nauwelijks aan de orde zijn gekomen
zijn onder andere risico-aversiteit (Holmstrom (1982)), samenspan-
ning tussen teamleden (Itoh (1992), (1993)), concurrentie tussen teams
(Farrell en Scotchmer (1988) en Hendrikse (1992)), ondernemings-
specifiek menselijk kapitaal, reputatie- en leereffecten. Ook derge-
lijke aspecten zullen in ogenschouw genomen dienen te worden om
aan de ene kant tot duidelijke voorspellingen te komen ten aanzien
van de situaties waarin sprake is van teamproduktie en aan de an-
dere kant waardevolle beleidsadviezen te formuleren. De conclusie
is dat de economische benadering van teamproblemen naast een ver-
klaring voor verscheidene bestaande praktijken ook nieuwe aanbe-
velingen formuleert voor de vermindering van teamproblemen.
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