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Forord

Under overskriften PlusLen har DI og CO-industri i faellesskab ud-
arbejdet metodevejledninger til lonsystemer for timelgnnede og
funktionaerer omfattet af vores to overenskomster. Denne metode-
vejledning er for funktionzarer.

PlusLoen er fremtidens lensystem fordi:

— PlusLen understotter udvikling og fremskridt til gavn for
ejere, ledelse og medarbejdere.

PlusLen anleegger en helhedsbetragtning.

PlusLen leegger op til et positivt samarbejde.

Denne PlusLon pjece er en opdateret udgave, hvor de nyeste tiltag
er beskrevet.

Udviklingen pa virksomhederne viser, at de traditionelle skel mel-
lem funktionaerer og timelonnede nedbrydes. PlusLon bygger der-
for pa de samme overordnede principper og de samme grundele-
menter for savel timelpnnede som funktionzerer.

PlusLon er ikke et system — men en inspirationskilde for virksom-
hedens egne lonsystemer og en bred vifte af muligheder, som den
enkelte virksomhed kan anvende efter behov.

December 2009

Hans Shov Christensen Thorkild E. Jensen
Adm. direktor Formand
DI CO-industri
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Indledning og
sammenfatning

Formaélet med denne vejledning er at anvise og beskrive metoder til
at opbygge lonsystemer for medarbejdere omfattet af Industriens
Funktionaroverenskomst. I mange virksomheder vil det veere hen-
sigtsmaessigt at udvikle et lonsystem, som omfatter alle funktionze-
rer — eller maske alle ansatte i virksomheden. Principperne i Plus-
Lon kan bruges som inspiration til at opbygge et lonsystem, der
omfatter bade timelennede og funktionarer.

Det er i dag alene ledelsen og medarbejderne pa den enkelte virk-
somhed, der har ansvaret for lgnfastsattelsen. Der er overordnet
tre mal for virksomhedens fastsaettelse af lon og som PlusLen kan
medpvirke til:

— Bidrage til at forbedre virksomhedens resultater og
konkurrenceevne.

— Skabe bedre arbejdspladser, tiltreekke og fastholde
kvalificerede medarbejdere.

— (ge medarbejdernes motivation og kreativitet.

Brugen af systematiske lonsystemer kan desuden veere med til at:
— Synliggere organiseringen af arbejdet.

— Forebygge og undga, at der opstar problemer med ulige lon.

Forst og fremmest er det vigtigt, at lonsystemerne er tilpasset den
enkelte virksomheds forudszetninger og forretningsmeessige mal.
Lonfastseettelsen er en af virksomhedens konkurrenceparametre.
Vejledningen beskriver, hvordan virksomheden med PlusLen kan
udvikle og etablere sine egne lonsystemer.

Det er vigtigt, at lonsystemerne bidrager til at styrke virksomhe-
dens personalepolitik. Det rigtige lonsystem kan veere med til at
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fremme personalepolitikkens mal om at motivere medarbejderne
til fortsat udvikling i virksomheden.

PlusLon spiller fuldt ssmmen med personalepolitikken, nar virk-
somheden ser lon i sammenhzaeng med personalegoder, afvejningen
mellem arbejdsliv og familieliv, jobbets indhold, kulturen p4 virk-
somheden, karrieremuligheder mm. P4 den made tilbyder virk-
somheden det, som medarbejderne veerdsatter - og alle medarbej-
dere veerdsetter sjeeldent helt det samme. Der er ofte forskel pa,
hvad f.eks. maend og kvinder eller unge og seniorer vaerdseetter
mest.

PlusLon begranser sig til lonfastsaettelsen, men det er veerd at have
i tankerne, at lon- og personalepolitikken skal understotte de sam-
me overordnede mal. Virksomhedernes succes athaenger i stigende
grad af medarbejdernes viden og kunnen.

Vejledningen henvender sig isar til virksomhedens ledelse og til-
lidsrepraesentanter. Det er organisationernes hab, at vejledningen
kan skabe et grundlag for en udvikling til gavn for bade virksomhed
og medarbejdere. Organisationerne yder gerne bistand i forbindel-
se med udvikling og etablering af nye lonsystemer med PlusLen.

Elementer i PlusLen

. Lentermometer
Resultatlon Kvalifikations- . Kortleegger &rsagerne
Resultatlon kan lon til lonsystemets succes
enten vaere Kvalifikationslen . eller mangel pa samme.
individuel, er tilleg for job-, - Sammenligner lonsyste-
gruppebaseret fag- eller person- : mer i mange virksom-
eller en kombina- relevante kvalifi- heder og giver den ned-
tion af begge. kationer. Kvali- . vendige viden til at til-
Resultatlennen fikationslen er . passe lonsystemet i tide.
er variabel og et personligt :
afhaenger af tilleg og folger
opndede den enkelte
resultater. medarbejder.
Basislon

Basislen er len for grundleeggende job- og kvalifikations-
krav. Basislennen kan vaere ens for samtlige medarbejdere,
eller den kan variere mellem brede grupper.

Pluslon — Funktionzerer

Regelgrundlaget for denne metodevejledning er Industriens Funk-
tionzeroverenskomst, og et lokalt lonsystem ma ikke stride mod de
relevente bestemmelser i overenskomsten.

Metodevejledningen introducerer begrebet PlusLon og setter Plus-
Lonilyset af udviklingstendenserne globalt savel som i dansk indu-
stri. Reglerne i overenskomsten og lokalaftaler behandles, og der
gives vejledning i, hvordan lon kan motivere eller demotivere med-
arbejdere. De mulige lonelementer i PlusLon preesenteres, og der
gives anvisninger pa, hvordan valget mellem lgnelementerne treef-
fes. Lonelementerne basis-, kvalifikations-, funktions- og resultat-
lon beskrives individuelt med fordele, ulemper og anbefalinger.

Udpvikling af et lansystem med faseinddeling, fra afklaring til imple-
mentering, beskrives detaljeret med en opfordring til at gere brug af
det nye Lontermometer til afdeekning af temperaturen pa virksom-
hedens nuverende lonsystem.

Udvikling af et lonsystem med PlusLon

3 Afklaring

3 : Vedredtlys stoppes der op.

2 - Virksomheden overvejer, hvor den vil hen:

S . ] o

= 1. Forretningsmaessige mal

& . 2. Personalepolitik

g' ¢ 3. Lenpolitik: Hvordan skal len understette 1 og 2?
4. Anvende Lentermometer pa nuveerende lensystem?
Konstruktion
Ved gult lys gores der klar til at kere:
1. Valg af lensystemer/lenelementer
2. Valg, definition og vaegtning af lenfaktorer
3. Uddannelse af ledere og evt. medarbejdere
4. Provevurdering / preveperiode
Implementering
Ved gront szettes loensystemet i drift:
1. Beskrivelse af systemet, evt. i lokalaftale
2. Opgerelse af resultater (resultatlon)
3. Vurderinger og samtaler (kvalifikationslen)

1 4. Fastsattelse af lon
v
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Lon og motivation

Udnyt at len er en staerk
motivationsfaktor

En virksomhed, der udvikler et nyt lonsystem med PlusLen, seetter
ogsé en forandringsproces i gang. Med et godt lansystem og en god
proces udvikler virksomheden ogsé produktivitet, samarbejde og
dynamik.

Dette afsnit drefter motivation i relation til lensystemet og udvik-
lingsprocessen. Selve udviklingsprocessen beskrives fra side 63 og
frem.

Motivation og lonsystemer

Hvis lon skal motivere, er det vasentligt, at principperne og ret-
ningslinjerne for lonfastszettelsen er alment anerkendt. Et godt lan-
system bygger pa:

—  Struktur. Overblik over arbejdsfunktionerne i virksomheden.

— Systematik. Lonnen fastsattes pa en systematisk og ensartet
made.

— Gennemskuelighed. Alle ved, hvad de forskellige lonbegreber
daekker over, og hvordan de praktiseres.

— Accept og tillid. Lonsystemet udvikles i samarbejde, og
ledelsen handterer lonsystemet efter dets hensigt.

En god, individuel lonfastseettelse bygger pa at gore hver medarbej-
der synlig: Hvad personen gor, hvordan personen gor det, og hvilket
resultat personen opnar.

Lonnens rolle som motivationsfaktor varierer med maden, hvorpa
virksomheden fastsaetter lon. Lon motiverer, nar medarbejderne
direkte kan pavirke den gennem relevante kvalifikationer, egen ind-
sats og/eller resultater i samarbejde. Lon kan motivere til store in-
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dividuelle praestationer, steerkt samarbejde i en gruppe eller en ge-
nerel korpsand i hele virksomheden.

Det samlede lgnniveau i forhold til kolleger og andre, medarbejder-
ne normalt sammenligner sig med, har ogsa en virkning pa motiva-
tionen.

Lon motiverer, men lon skal samtidig indarbejdes i en sammen-
hang. Har en medarbejder en ”rimelig” lon, kan andre faktorer end
lon i hgj grad motivere den enkelte.

Skab sammenhang mellem lon og indsats

Lonforskelle pa virksomheden kan motivere medarbejderne til at
gore en ekstra indsats for at kravle op ad lgnstigen. De hojeste lon-
ninger kan pa den made vere med til at skabe motivation, ikke kun
for dem, der far lenningerne, men i hele organisationen.

Denne sammenheeng krever dog, at medarbejderne faktisk har
mulighed for lanavancement, samt at det er tydeligt, hvad der skal
til for at opna en hojere lon. Individuel aflonning efter kendte prin-
cipper kan derfor have en meget positiv indvirkning pa medarbej-
dernes motivation.

Omvendt kan lgnforskelle, hvis de er vilkarlige eller ubegrundede,
demotivere den enkelte. Desuden kan det skabe uoverensstemmel-
ser indbyrdes mellem medarbejderne samt mellem lederne og
medarbejderne.

Det drejer sig altsd ikke blot om at have en lonspredning — men at
have den rigtige lonspredning.

Accept af lonforskelle blandt medarbejderne er en vigtig forudsaet-
ning for et lonsystem. Grundlaget for at opna det er dbenhed om
principperne for, hvordan len fastsaettes.

Med dette grundlag er lonspredning ikke i vejen for et godt samar-
bejde pa virksomheden. Det er her vigtigt, at lonfastsattelsen spil-
ler sammen med personalepolitikken for at skabe den rette afvej-
ning af samarbejde og selvstaeendighed.

Pluslon — Funktionzerer

Skab en forandringskultur omkring dit lonsystem

Initiativet til at drefte, om virksomheden skal have et nyt lansy-
stem, kan komme fra sével ledelsen som medarbejderne. Den for-
ste droftelse bor afdeekke, om eventuel modstand mod at udvikle et
nyt lensystem skyldes manglende information eller misforstaelser.

Uanset hvor initiativet kommer fra, vil lensystemet virke bedst,
hvis det udvikles gennem dialog og samarbejde mellem ledelse og
medarbejdere. Det skyldes ikke mindst, at udviklingsprocessen er
en forandringsproces.

Modstand mod forandringer

Nar et nyt lansystem indferes, vil medarbejderne typisk sparge sig
selv: Hvad betyder det for mig og for min hverdag?

Nogle medarbejdere - og ledere — trives bedst med stabilitet og for-
udsigelighed og kan derfor reagere med modstand, der bunder i
utryghed. De er ofte utrygge, fordi de mangler indsigt i baggrunden
for forandringerne. Derfor er det meget vigtigt, at der sker en lo-
bende kommunikation til alle medarbejdere — bade i tiden, hvor
virksomheden udvikler lansystemet, og nar lensystemet “kgrer”.

Andre medarbejdere ser nye tiltag som velkomne udfordringer. De
er ofte fra starten mere positive over for selve forandringen. Deres
eventuelle skepsis gar mere pa det indholdsmeessige — konsekven-
serne efter indforelsen.

Mennesker yder ofte modstand mod forandring. Til gengaeld er det
ogsa svaert at modseette sig en forandring, hvis medarbejderne selv
har bidraget i beslutningsprocessen. Derfor er det vigtigt, at medar-
bejderne er med til at udvikle lansystemet.

Ubegrundet modstand og misforstaelser skal virksomheden forse-
ge at modvirke fra forste feerd. Gennem deltagelse i lonsystemud-
valget, abenhed og information til alle kan virksomheden imodega
en stor del af modstanden. Formen vil bl.a. athaenge af, hvilke sam-
arbejdsformer virksomheden normalt anvender.

De synspunkter og den kritik, som kommer frem under arbejdet
med udvikling af et nyt lonsystem, skal virksomheden tage alvor-
ligt. Det er nodvendigt at diskutere og forsege at finde holdbare lgs-
ninger i faellesskab.
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Hvis der opstar modstand sent i udviklingsprocessen, nar resultatet
begynder at tage form, kan det veere for sent at lase problemet gen-
nem aktiv medvirken. Derfor baer medarbejderne ”pa banen” fra
starten.

Vurderinger kraever grundige forberedelser

Et nyt grundlag for lonfastseettelse vil som regel altid indebzere, at
nogle medarbejdere vil blive vurderet anderledes end tidligere.

Et vigtigt middel til at afstemme forventningerne hos den enkelte
medarbejder er, at lederen og medarbejderen drofter situationen pa
forhand. En velbegrundet argumentation for, hvorfor medarbejde-
rens kvalifikationer og indsats er vurderet som de er, har stor betyd-
ning for medarbejderens indstilling.

Iseer de medarbejdere, der er blevet vurderet lavere i forhold til tid-
ligere — eller lavere end de havde forventet — kan blive skuffede og
vrede, pa trods af at lennen bliver den samme. De skal ikke sta ale-
ne, men bor i detaljer have forklaret, hvorfor og hvordan vurderin-
gerne er fremkommet.

Men det er vigtigt, at ledelsen og de medarbejdere, der har veeret

med til at udvikle lonsystemet, har vilje til at fastholde de resultater,
de nye principper for lonfastseettelsen frembringer.

PlusLon — Funktionzerer

Lederne og medarbejderne skal vere
godt forberedte til processen

Et nyt lensystem indebzerer, at lederne skal veere klaedt pé til at kun-
ne varetage nye opgaver. Der kan veere behov for eget kendskab til
lonforhandling, lonstatistikker eller behov for generel lederudvik-
ling. Iseer kan det veere svaert at skulle fore en aben dialog med med-
arbejderne om mal, opgaver og forventninger og orientere dem om
deres nye lgn. Derfor kan det veere relevant at uddanne lederne til at
klare disse nye opgaver.

En leder, der skal fastsaette sine medarbejderes lon, ma melde sine
onsker og krav klart ud til medarbejderne. Det stiller store krav til
lederne om at skabe en synlig sammenhzeng mellem pa den ene
side lon og pa den anden side krav til indsats og resultater. Det er
vigtigt, i forbindelse med jobsamtalen, at lederen roser og anerken-
der medarbejdernes indsats samt kommer med konstruktiv kritik,
hvor det er nedvendigt.

De medarbejdere, der skal medvirke til at udvikle lonsystemet, kan
ogsa have behov for uddannelse i brugen af lonsystemet. @vrige
medarbejdere kan have brug for treening i at deltage konstruktivt i
en samtale med lederen.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER

1. Har ledelsen vilje til forandring? Vil den insistere pa
forandring — og vil den afszette tid og ressourcer?

Har medarbejderne vilje til forandring, og hvordan er
deres holdninger til samarbejde, len og lenforskelle?

Hvordan sikres en effektiv kommunikation under og
efter udviklingen af lensystemet?

Len og motivation




Lennens
sammenszaetning

Hvilke loanelementer indgar | PlusLon”?

Elementer i PlusLon

. Lontermometer
Resultatlon Kvalifikations- Funktionslon . Kortleegger &rsagerne
Resultatlen kan lon Funktionslen . til lensystemets succes
enten veere Kvalifikationslen er tilleeg for at . eller mangel p& samme.
individuel, er tillaeg for job-, varetage en © Sammenligner lensyste-
gruppebaseret fag- eller person- saerlig funktion - mer i mange virksom-

eller en kombina-
tion af begge.
Resultatlonnen
er variabel og

relevante kvalifi-
kationer. Kvali-
fikationslen er
et personligt

eller arbejds-
opgave, eventu-
eltien midlerti-
dig periode.

heder og giver den ned-
- vendige viden til at til-
. passe lensystemet i tide.

afhaenger af tilleg og folger
opnaede den enkelte
resultater. medarbejder.
Basislon

Basislen er lon for grundlaeggende job- og kvalifikations-
krav. Basislennen kan veere ens for samtlige medarbejdere,
eller den kan variere mellem brede grupper.

Lonelementerne kan kombineres efter behov. Der er ikke tale om,
at virksomheden nedvendigvis skal anvende alle elementer. Basis-
lon og kvalifikationslen er i modseetning til funktionslen og resul-
tatlon, en del af den faste personlige lan.

I de fleste situationer er det en fordel at basere lonsystemet pa en
inddeling af virksomhedens job i en reekke jobtrin. Virksomheden
kan eksempelvis operere med forskellige basislonninger for for-
skellige jobtrin.

Lennens sammenszaetning



Eksempel pa lonelementernes udvikling over tid

Medarbejder A Medarbejder B
[l Gruppebaseret resultatlen
B Individuel resultatlen
Funktionslen
B Kvalifikationslen
= M Basislon
1 2 3 4 1 2 3 4 Kvartal

Figuren illustrerer lonelementernes udvikling over tid for to for-
skellige medarbejdere.

Basislon og kvalifikationslon fastseettes en gang arligt. Basislon og
kvalifikationslen er dermed konstant igennem alle fire kvartaler.
Medarbejderne A og B har samme basislen, men B har hojere kva-
lifikationslen end A.

I de forste to kvartaler modtager medarbejder A desuden funkti-
onslon, som falder bort, nar A ikke laengere udferer den sarlige ar-
bejdsopgave.

Medarbejder A og B er omfattet af samme gruppebaserede resultat-
lon, som virksomheden opger kvartalsvist og udbetaler med sam-
me kronebelgb til alle i gruppen. Resultatlennen er altsa ens for A
og B, men varierer fra kvartal til kvartal.

Endelig modtager medarbejder B i drets sidste kvartal en engangs-

betaling for at opna nogle individuelt fastsatte resultatmal. Medar-
bejder A nar ikke sine mal og far ingen engangsbetaling.

Pluslon — Funktionzerer

Hvilke lonelementer skal jeg veelge?

Valget af lonelementer bor altid ske ud fra en vurdering af, hvilke
mal for virksomheden et lonsystem skal understotte. For eksempel
er udvikling af lenspredningen gennem kvalifikationslen bedst til
at rekruttere og fastholde gode medarbejdere og til at udvikle med-
arbejderne personligt savel som fagligt. Resultatlon er bedst til at
pavirke produktiviteten, virksomhedens ekonomi og udvikling.

Der kan veere forskellige mal i forskellige afdelinger eller omrader i
virksomheden og dermed ogsa forskellige krav til lonsystemet.

I figuren nedenfor er vist to eksempler pa indbyrdes fordeling af
basislen, kvalifikationslen og resultatlon. Eksemplerne skal vise,
hvordan virksomheden kan sammensette sine lonelementer, sa de
understotter forskellige mal, uden at medarbejdernes indtjenings-
muligheder eller virksomhedens lonsum sendres.

Kvalifikationslennen i figuren er den maksimale kvalifikationslen,
en medarbejder kan opna. Resultatlonnen er det forventede udbe-
talte belgb, men resultatlennen kan blive 0 kr., hvis resultaterne
udebliver.

I virksomhed A er der kun en beskeden spredning i jobbenes sveer-
hedsgrad og medarbejdernes kvalifikationer, eller der er et gnske
om en sarlig lille lanspredning. Derfor er den maksimale kvalifika-
tionslen sat lavt. Der er til gengzeld budgetteret med en stor resul-
tatlon, fordi der er et stort behov for en resultatforbedring, og fordi
medarbejderne forventes at vere i stand til i hej grad at kunne pé-
virke resultaterne.

Eksempel pa sammensatning af lonelementer

B Resultatlen
B Kvalifikationslen
[l Basislen

Virksomhed A Virksomhed B

Lonnens sammensaetning



I virksomhed B er det lige omvendt. Der er maske behov for store
forskelle i medarbejdernes kvalifikationer, eller der er af andre arsa-
ger et onske om en stor lenspredning i den faste kvalifikationslon.
Medarbejderne kan ikke pévirke resultaterne seerlig meget, eller
det er méaske meget sveert at male resultaterne. Derfor er resultat-
lonnen konstrueret, med henblik pé en lille udbetaling herfra.

Lonstruktur

Figuren pa forgaende side viser sammensaetningen af lonnen i de to
virksomheder. Den illustrerer virksomhedernes loanramme og der-
med lonspredning.

Jobtrin

Virksomheden kan ga mere eller mindre grundigt til veerks, nér job-
bene skal inddeles i jobtrin.

Det er vigtigt, at inddelingen i jobtrin er helt uatheengig af personen,
dvs. af hvilken medarbejder, der varetager jobbet. Jobtrin skal af-
spejle, hvad der kraeves i jobbet, dvs. jobbets svaerhedsgrad og kom-
pleksitet.

Figuren herunder viser de forskellige fremgangsmader i PlusLon.

Virksomheden kan starte fire forskellige steder i figuren atheengig
af behov, ambitionsniveau og administrative ressourcer.

Forskellige veje til inddeling i jobtrin

START '

—» JOBBESKRIVELSER: Hvert job beskrives med ord H

’

JOBPROFILER: Kravene til jobbene beskrives med
en raekke faktorer

—» JOBVURDERING: Jobbene rangordnes efter svaerhed F

.

JOBTRIN: Jobbene inddeles i trin efter svaerhedsgrad, |

markedsvaerdi, saerlige hensyn

—
-

v v

Ens basislen,
jobtrin i
kvalifikationslen

v -y

Forskellig
basislen

Lennens sammenszaetning
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Jobbeskrivelser

En jobbeskrivelse er en beskrivelse i ord af, hvad en medarbejder,
der udferer et bestemt job, helt konkret foretager sig. Det er en god
idé at udarbejde jobbeskrivelser, hvis der er uklarhed over, hvad de
forskellige job indeholder.

Eksempel pa jobprofil

Job nr. 17 Norm
1 2 3 4 5
Uddannelse °
Ansvar °
Analytiske evner °
Kvalitet °
Samarbejde °
Serviceholdning °

® = Jobbets krav

Jobprofiler

Jobprofilerne gor beskrivelserne af jobbene mere kortfattede, men
ogsa mere systematiske og sammenlignelige. Virksomheden udar-
bejder en jobprofil for det enkelte job. Jobprofilen beskriver, hvilke
kvalifikationskrav der er relevante i netop dette job. Tabellen her-
over er et eksempel pa en jobprofil for et konkret, fiktivt job.

Nar virksomheden opstiller jobprofilerne, skal den valge faktorer,
der understatter virksomhedens mal, jf. ogsa dreftelsen af kvalifi-
kationsfaktorer, se side 31.

Jobvurdering

I en jobvurdering vurderer virksomheden sveerhedsgraden af hvert
enkelt job, og den rangordner jobbene efter svaerhedsgrad.

Jobtrin

Efter at jobbene er rangordnet efter sveerhedsgrad, kan de herefter
inddeles i forskellige jobtrin. Antallet af jobtrin skal ogsa overvejes.
Jo feerre jobtrin, jo sterre mulighed for at udvikle lenspredningen

Pluslon — Funktionzerer

Eksempler pa inddeling i jobtrin

Jobtrin

1 2 3 4 5
Lagerassistentarbejde o °
Laboratorieassistentarbejde o °
Bogholderassistentarbejde o °
Alment kontorarbejde L o
Bogholderarbejde ° °
Teknikerarbejde ° ° °
Laborantarbejde ° ° °
Ingenierarbejde ° o
EDB-udviklingsarbejde ° °
Omradeledelse ° U
Produktionsledelse ° °
Personaleledelse ° °

efter andre kvalifikationsfaktorer — og jo sterre fleksibilitet inden
for det enkelte jobtrin. Inddelingen behover ikke alene at atheenge
af jobbenes svaerhedsgrad, men kan ogsé aftheenge af den aktuelle
markedsveerdi eller seerlige virksomhedsinterne hensyn.

I tabellen er vist resultatet af en inddeling i jobtrin. De forskellige
funktionzerjob i virksomheden er inddelt i fem jobtrin.

Inddelingen i jobtrin atheenger meget af det konkrete indhold i job-
bet pa den enkelte virksomhed. De samme jobbetegnelser kan sag-
tens veere inddelt pé forskellige mader pa forskellige virksomheder.

Fordele og ulemper ved forskellige metoder

Sker inddelingen i jobtrin pa baggrund af en grundig og detaljeret
systematik, bliver inddelingen opfattet som nejagtig og "retfeerdig”,
hvis systematikken ellers fungerer og medarbejderne har tillid til
den.

Ulempen er, at det kan kraeve megen administration at vedligehol-
de systematikken, hvis den lobende skal folge med den stadigt hur-

Lennens sammenszaetning
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tigere udvikling i jobbene. Valget af metode athzenger derfor ogsa af,
hvor mange ressourcer virksomheden vil afszette til opgaven.

I mindre virksomheder eller i virksomheder, der gnsker stor fleksi-
bilitet i systemet, vil det veere muligt at inddele i jobtrin uden at an-
vende jobbeskrivelser, jobprofiler eller jobvurdering. Her kan sy-
stematikken maske virke heemmende.

Jobtrin og fastsattelse af lon

Jobtrinnene udtrykker en vurdering af jobbenes indbyrdes veerdi
for virksomheden. Virksomheden ber alene bruge vurderingerne
som grundlag for en afbalanceret lonstruktur og ikke til at fastleegge
lonnen.

I nogle tilfeelde vil der med fordel kunne fastszettes forskellige basis-
lonninger for de forskellige jobtrin. I andre tilfeelde vil virksomhe-
den vaelge at have en ens basislon og i stedet bruge jobtrinnene til at
fastleegge storrelsen af kvalifikationslennen.

PlusLon — Funktionzerer

PlusLen beskriver tre forskellige modeller til at lade jobbet indga i
fastseettelse af lonnen:

1. Forskellig basislen for forskellige jobtrin.
Dertil kvalifikationslen, som er uathaengig af jobbet.

2. Samme basislen for forskellige jobtrin.
Dertil kvalifikationslen, som afheenger af bl.a. jobtrinnet.

3. Forskellig basislen for forskellige jobtrin.
Dertil kvalifikationslgn pa basis af en sammenligning
af jobprofil og medarbejderprofil.

De tre modeller er uddybet pa side 31. Endelig kan arbejdet med at
beskrive og inddele job méske identificere arbejdsopgaver, som
virksomheden bedst lenner med et funktionstilleg, se side 45.

Der kan vaere mange fordele ved at operere med forskellige jobtrin
ietlonsystem. En af fordelene er, at medarbejderne har et skono-
misk incitament til at yde en god indsats, hvis det sger chancerne
for senere at avancere til et hojere jobtrin.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER
Hvor stor skal lenspredningen veere?

Hvilke lonelementer fremmer virksomhedens mal?

Hvor meget skal de enkelte lenelementer fylde?

Inddeling i jobtrin efter hvilken metode?

Lonnens sammensaetning
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Basislon

Hvad er basislon?

Basislen er lon for grundlaeggende job- og kvalifikationskrav inden
for et neermere defineret omrade. Basislonnen er som udgangs-
punkt ens for alle medarbejdere i omradet.

Basislennen kan alt efter virksomhedens storrelse og kompleksitet
veare ens for alle medarbejdere i virksomheden eller variere mellem
forskellige omrader. Omraderne er ofte fastsat efter arbejdsfunkti-
on eller uddannelse.

Basislennen fastsattes, sa det giver mulighed for at rekruttere med-
arbejdere helt uden relevant erhvervserfaring.

Alene for sidanne medarbejdere er basislennen en startlon. Nye
medarbejdere med relevante erfaringer ber ved ansettelsen fi en
lon, som svarer til deres kvalifikationer og som dermed er hgjere
end basislennen.

Skab et godt udgangspunkt med ens basislon til alle

Ens basislen for alle i virksomheden eller inden for brede omrader
medforer en raekke fordele, herunder ikke mindst administrative
lettelser. Ens basislon forudseetter en overbygning med individuel
lonfastsaettelse, f.eks. et kvalifikationslansystem. Med ens basislan
er det lettere at opbygge klare lonstrukturer og udvikle de motive-
rende lgnelementer oven pa basislgnnen.

En ens basislon signalerer desuden, at alle ansatte har samme ud-
gangspunkt og samme muligheder i den individuelle lonfastszettel-
se uden skelen til f.eks. ken, uddannelse eller faglig status. Det vil
normalt medvirke til at styrke sammenhold og fleksibilitet i omra-
det.

Basislon
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Forskellig basislen

Nar lensystemet skal spende vidt og omfatte mange forskellige
personalegrupper og dermed en betydelig lonspredning, vil det ofte
veere hensigtsmaessigt at fastsaette basislonsats efter uddannelse el-
ler jobomréde, eventuelt med flere forskellige satser pr. omrade.

En metode til at fastsaette forskellige basislgnninger kan vere at
inddele virksomhedens job i en reekke jobtrin efter sveerhedsgrad,
markedsveerdi, serlige hensyn mm., se side 27.

Hvis basislonningerne alternativt varierer efter uddannelse, kan
omverdenen og ikke mindst unge under uddannelse se, at det kan
betale sig at veelge en faglig eller videregaende uddannelse.

Med forskellige basislenninger kan virksomheden lettere tilpasse
lonnen og dermed tiltreekke og fastholde medarbejdere med en on-
sket baggrund.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER

1. Skal basislennen vere ens for alle medarbejdergrupper,
herunder for forskellige jobtrin?

Hvilke grundlzeggende kvalifikationskrav skal basislennen
indeholde?

Hvad skal niveauet af basislennen vaere?

PlusLon — Funktionzerer




Kvalifikationslon

Tiltreekke og fastholde
gode medarbejdere

Lon for medarbejdernes kvalifikationer er med til at tiltreekke, mo-
tivere, udvikle og fastholde de gode og dygtige medarbejdere, som i
dag er helt afgarende for virksomhedernes konkurrenceevne.

Kvalifikationslen er et individuelt tilleeg til basislennen og en del af
den personlige lon. Et kvalifikationslensystem maler og lenner
medarbejdernes kvalifikationer efter en raeckke kvalifikationsfakto-
rer.

De primeere fordele ved kvalifikationslon er:
— Den enkelte medarbejder far lon efter egne kvalifikationer.

— Virksomheden lonner de kvalifikationer, som skaber hajest
veerdi.

— Metoden til at fastseette lon er gennemsigtig — alle kender
forudseetningerne.

— Metoden til at fastseette lon er systematisk — alle
medarbejdere behandles ensartet.

— Der skabes tillid og accept.
— Der etableres en forklarlig lanspredning.

— Der er mulighed for at tiltraekke og fastholde medarbejdere
med bestemte kvalifikationer.

— Aflonning efter kvalifikationer kan gge tilskyndelsen til
videreudvikling (f.eks. uddannelse) eller en bestemt adfeerd
(f.eks. fleksibilitet og samarbejde).

— Der abnes for en dialog med medarbejderne.

Med PlusLen er der er mange mader at opbygge et kvalifikations-
lonsystem pa. Virksomheden skal designe sit eget kvalifikations-
lonsystem ud fra sine egne mal og forudseetninger.

Kvalifikationslen
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Hvad er kvalifikationer?

Kvalifikationer er den enkelte persons egenskaber eller kompeten-
cer, som er ngdvendig for at udfore et bestemt arbejde eller lose en
bestemt opgave. Lon efter kvalifikationer vil derfor betyde lon efter:

— Hvad der kreeves i jobbet, dvs. jobbets sveerhedsgrad
og kompleksitet.

— Hvordan personen udfgrer og varetager jobbet.

Udgangspunktet er, at bade ”hvad” og "hvordan” indgér i den in-
dividuelle lonfastsattelse. Hvad athaenger alene af jobbet - ikke af
personen.

Kvalifikationslensystemets opbygning

Dette afsnit beskriver tre mader at bygge kvalifikationslansystemet
op pa:

1.  Forskellig basislon for forskellige jobtrin.
Dertil kommer kvalifikationslon, som er uathaengig af
jobbet. Samme kvalifikationsfaktorer for forskellige
jobtrin.

2. Samme basislen for forskellige jobtrin.
Dertil kommer kvalifikationslen, som atheenger af
bl.a. jobtrinnet. Samme kvalifikationsfaktorer for
forskellige jobtrin.

3.  Forskellig basislon for forskellige jobtrin.
Dertil kommer kvalifikationslgn pa basis af en
sammenligning af jobprofil og medarbejderprofil.

I model 1 lgnner virksomheden som hovedregel, hvad der kraeves i
jobbet, via basislennen og ikke via kvalifikationslgnnen. I model 2
er sveerhedsgraden af jobbet lonnet via kvalifikationslennen. For
alle tre modeller geelder det, at medarbejderen bliver aflonnet via
kvalifikationslennen afhaengig af, hvordan personen udferer job-

bet.

Pluslon — Funktionzerer

Modellerne er nedenfor beskrevet i deres "rene” form. Virksomhe-
den kan designe sin egen model som en kombination. For eksem-
pel ved at bruge nogle generelle kvalifikationsfaktorer suppleret
med et par jobspecifikke kvalifikationsfaktorer.

Valget af model athenger af virksomhedens situation og mal, her-
under hvor brede funktionargrupper og hvor mange medarbejdere
der er omfattet af systemet.

Model 1. Forskellig basislon for forskellige jobtrin. Dertil kommer kva-
lifikationslon, som er uafhengig af jobbet. Samme kvalifikationsfakto-
rer for forshellige jobtrin.

Udgangspunktet for model 1 er, at virksomheden laegger veegt pa de
samme typer af kvalifikationer pa de forskellige jobtrin. Et eksem-
pel kan veere, at serviceholdning er vigtigt og skal belgnnes generelt
i virksomheden.

Lederne vurderer alle medarbejdere efter de samme kvalifikations-
faktorer og fastseetter deres lon pa baggrund af disse vurderinger.
Tabellen herunder viser et eksempel pa, hvordan en sadan vurde-
ring kan se ud.

Eksempel pa vurderingsskema til model 1

Jobtrin 3
Medarbejder A Norm
1 2 3 4 5
Kvalitet
Samarbejde °
Serviceholdning °
Samlet vurdering °

® = Medarbejderens kvalifikationer

En variant af modellen er, at der er forskellige kvalifikationsfakto-
rer i omrader med forskellig basislen.

Model 2. Samme basislon for forskellige jobtrin. Dertil kommer kvali-

Sfikationslon, som afhenger af bl.a. jobtrinnet. Samme kvalifikations-
faktorer for forskellige jobtrin.

Kvalifikationslen
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Udgangspunktet for model 2 er, at virksomheden lzegger veegt pa de
samme typer af kvalifikationer i alle job inden for hele virksomhe-
den eller inden for de omrader, der afgreenser basislonningerne.

Er jobtrinnet en kvalifikationsfaktor, indgar den pa lige fod med de
ovrige faktorer, jf. eksempel.

Eksempel pa vurderingsskema til model 2

Medarbejder A Norm
1 2 3 4 5
Jobtrin °
Kvalitet °
Samarbejde °
Serviceholdning °
Samlet vurdering .

® = Medarbejderens kvalifikationer

Model 3. Forskellig basislon for forskellige jobtrin. Dertil kommer kva-
lifikationslon pa basis af en sammenligning af jobprofil og medarbej-
derprofil.

Udgangspunktet for model 3 er, at der er brug for forskellige typer
af kvalifikationer i forskellige job. Et eksempel kan veere, at medar-
bejdere med stor kundekontakt skal have en klar serviceholdning,
mens det er mindre relevant for andre medarbejdergrupper.

Virksomheden udarbejder en jobprofil for det enkelte job, se side
22.Jobprofilen beskriver, hvilke kvalifikationsfaktorer og kvalifika-
tionskrav der er relevante i netop dette job. Jobprofilen er helt uaf-
haengig af personen, dvs. af hvilken medarbejder der varetager job-
bet.

Lederen vurderer herefter medarbejderen efter de samme kvalifi-
kationsfaktorer og far pa den made en medarbejderprofil. Vurde-
ringen og den efterfolgende samtale er siledes grundlaget for fast-
settelsen af kvalifikationstilleegget.

Gennem overensstemmelsen eller forskellen mellem jobprofilen
og medarbejderprofilen kan lederen skaffe sig informationer til
brug for den individuelle lonfastsaettelse, jf. eksempel i tabellen
overst neeste side.

Pluslon — Funktionzerer

Eksempel pa vurderingsskema til model 3

Job nr. 17
Medarbejder A Norm
1 2 3 4 5
Uddannelse J/M
Ansvar J/M
Analytiske evner J M
Kvalitet M J
Samarbejde J/M
Serviceholdning J M

J = Jobbets krav / M = Medarbejderens kvalifikationer

Hvis jobprofilen ikke afspejler sig i medarbejderprofilen, har med-
arbejderen maske behov for udvikling af sine kvalifikationer gen-
nem f.eks. andre arbejdsopgaver, efteruddannelse eller anden form
for opkvalificering. Omvendt hvis medarbejderprofilen er ”steerke-
re” end jobprofilen, sa skal medarbejderen maske have nye udfor-
dringer. Nar de to profiler er i overensstemmelse, kan det vare tegn
pa, at arbejdsorganisationen fungerer godt, og at medarbejderen
nar de gnskede resultater.

Find og fasthold den gode medarbejder

Valget af kvalifikationsfaktorer er af stor betydning for, hvor effek-
tivt kvalifikationslen kommer til at fungere. Det er derfor vigtigt, at
kvalifikationsfaktorerne understetter virksomhedens mal.

Antallet af relevante kvalifikationsfaktorer for den enkelte virk-
somhed kan veare stort. Det er vigtigt ikke at veelge for mange fakto-
rer, da den enkelte medarbejder kan miste overblikket og motivati-
onen. Ofte er tre til fem faktorer nok til at opbygge et godt kvalifika-
tionslensystem.

En af problemstillingerne er, hvor meget virksomheden skal defi-
nere og systematisere faktorerne, og hvor meget den skal overlade
til en egentlig ledelsesvurdering. Svaret atheenger i hoj grad af virk-
somhedens ledelsesmaessige muligheder, og om det er muligt at fa
skabt den fornedne tillid og accept fra medarbejderne.

For de fleste virksomheder er det bedst med meget klare definitio-
ner og meget klare vurderingssystemer, evt. pointsystemer.

Kvalifikationslen
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I praksis kan der skelnes mellem folgende typer af kvalifikationer:
1. Jobrelevante
2. Fagrelevante

3. DPersonrelevante

Hvilke kvalifikationer kraever jobbet?

Jobrelevante kvalifikationsfaktorer maler, hvordan medarbejderen
udfarer den grundlaeggende del af jobbet, og om personen er fleksi-
bel i forhold til at bestride flere job.

De jobrelevante kvalifikationer kan ofte ses som nogle af de veesent-
ligste kvalifikationer, en medarbejder skal besidde, og derved far
jobbet en stor indflydelse pa lonnen.

Tre eksempler pa jobrelevante kvalifikationer:
— Arbejdskendskab
— Fleksibilitet

—  Seerligt ansvar

Arbejdskendskab

Arbejdskendskab kan defineres som en medarbejders evne til at
bestride et konkret job, s medarbejderen kan udfere jobbet fra
start til slut.

Kendskabet til et job kan svinde med tiden, hvis en medarbejder
ikke leengere udferer jobbet. Der skal tages stilling til, om en sddan
situation skal have konsekvens for lennen straks, pa leengere sigt
eller slet ikke.

En medarbejders vaerdi for virksomheden stiger typisk i forhold til
sveerhedsgraden og kompleksiteten af de job, som vedkommende
kan bestride. Vurderingen heraf kan ofte hensigtsmaessigt tage ud-
gangspunkt i en rangordning af de forskellige job i virksomheden,
se side 17.

Jobbene kan inddeles i en reekke trin, der enten kan veere udgangs-
punkt for forskellige basislgnninger, jf. model 1 og 3. Eller som kan

veere en kvalifikationsfaktor i kvalifikationslensystemet, jf. model 2.
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Fleksibilitet

Medarbejderens evne og vilje til at bestride flere forskellige job i
virksomheden kan veere en meget relevant kvalifikationsfaktor.
Faktoren kaldes med rette ofte for ”fleksibilitet”. Fleksibilitet er i
dag af stor betydning i mange virksomheder.

Saerligt ansvar

Serlige arbejdsfunktioner som f.eks. et serligt ansvar eller delta-
gelse i et projekt kan virksomheden méske bedre lonne med funk-
tionslen i stedet for at lade funktionen indga i grundlaget for basis-
eller kvalifikationslgnnen. Er der tale om en midlertidig funktion,
er det ikke hensigtsmaessigt, at lontilleegget er permanent.

Der er flere eksempler pa jobrelevante faktorer, side 43.

Grundlaggende viden og erfaring

De fagrelevante kvalifikationsfaktorer omfatter de kvalifikationer,
medarbejderne opnar gennem en faglig uddannelse og erfaring.

Kvalifikationerne vurderes ud fra de faglige krav, virksomheden
stiller, for at en medarbejder kan bestride et givet job. Virksomhe-
den kan i vurderingen af medarbejderen medtage supplerende, fag-
relevante kvalifikationer, som medarbejderen har.

Tre eksempler pa fagrelevante kvalifikationer:
— Teoretisk og praktisk uddannelse
— Relevant videre- og efteruddannelse

— Konkret erfaring

Brug af videre- og efteruddannelse som en kvalifikationsfaktor kan
f.eks. vaere en god idé, hvis der er brug for et skonomisk incitament
til, at nogle medarbejdere far lyst til at uddanne sig til at varetage
nye opgaver i virksomheden.

Kvalifikationslen
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Omvendt kan det veere en darlig idé, hvis videre- og efteruddannel-
se generelt er en nedvendighed for, at medarbejderne fortsat kan
varetage nuveerende og fremtidige arbejdsopgaver. I den situation
er videre- og efteruddannelse i princippet betalt via basislen og til-
laeg for jobrelevante kvalifikationer.

Der er flere eksempler pa fagrelevante faktorer, side 43.

Den personlige fremtoning

Mange af de personrelevante kvalifikationer er knyttet til, hvordan
medarbejderen gennem sin adfzerd, personlighed og holdninger
pavirker savel sin egen som andres indsats og resultater.

Tre eksempler pa personrelevante kvalifikationer:
— Kvalitet
— Samarbejde

— Serviceholdning

Samarbejde

Iseer for de personrelevante faktorer er det vigtigt, at faktorerne er
meget klart defineret, s& medarbejderne til fulde forstar, hvad virk-
somheden kreever, og hvad der skal til for at opna en hojere lon. Et
eksempel for faktoren “samarbejde”:

Evnen til at gennemfore opgaver i samarbejde med kolleger pa en
smidig rationel made, evnen til at lytte og vise respekt for andres
arbejde, evnen til at handtere modstridende interesser og evnen til
at fremsta som en ”holdspiller”.

Selv om skalaen ogsa indeholder lave niveauer bor beskrivelsen
ikke veere negativ, men give medarbejderen en tiltro til, at det vil
veere muligt at forbedre vurderingen ved en @ndret indsats.

Virksomheden skal tage stilling til, om den ensker at bruge kvalifi-
kationsfaktorer, der sgger at vurdere medarbejdernes prestationer.
Virksomheden kan maske bedre belonne gode praestationer eller
gode resultater i et resultatlonsystem, hvor lennen kan variere op
og ned i takt med praestationerne.
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Det kan i nogle tilfeelde vaere hensigtsmaessigt at medtage medar-
bejderens potentiale i vurderingen.

Inden for de personrelevante kvalifikationer er der uanede mulig-
heder for kvalifikationsfaktorer, se side 43.

Saet vurderingen i system

Et er at udveelge og definere kvalifikationsfaktorer. Noget andet er
at omseette faktorerne til kroner og ere, og ogsa her er der flere mu-
ligheder. Det er vigtigt, at virksomheden sikrer, at lederne vurderer
medarbejderne pa et ensartet grundlag. Det vil sige, at forskellige
ledere leegger det samme i de enkelte kvalifikationsfaktorer.

Det vil ofte vaere hensigtsmeessigt at udarbejde et hjelpeskema til
kvalifikationsvurderingen, men det er ikke nedvendigvis altid til-
feeldet. Et vurderingsskema letter vurderingen og sikrer i et vist om-
fang ensartethed og kontinuitet. Skemaet kan hjelpe lederen til at
fastseette kvalifikationslgnnen.

Tabellen pa naeste side viser et eksempel pa et vurderingsskema,
hvor lensystemet er bygget op som i model 2. Alle kvalifikations-
faktorer er for enkelheds skyld gradbgjet efter ssmme skala. Sadan
behgver det ikke veere i praksis. Desuden er faktorerne blot naevnt
ved navn. I praksis er det en fordel, hvis ogsa definitionerne frem-
gar af skemaet.

Kvalifikationslen
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Eksempel pa vurderingsskema til model 2

Med vaegte
Medarbejder A Norm
1 2 3 4 5
Arbejdskendskab (40 pct.)
Kvalitet (30 pct.) °
Samarbejde (15 pct.) °
Serviceholdning (15 pct.) °
Samlet vurdering °

® = Medarbejderens kvalifikationer

I skemaet far lederen vejledning til at foretage helhedsvurderingen
gennem de angivne vagte. I skemaet vejer arbejdskendskab (job-
trinnet) 40 pct. i den samlede helhedsvurdering.

Skemaet kan give yderligere vejledning, hvis hver faktor udleser et
antal point, som laegges eller vagtes sammen til et samlet antal
point, jf. tabellen herunder. Pointsystemet kan have en entydig
sammenhaeng til kroner og gre, eller det kan blot veere vejledende
for fastseettelsen af kvalifikationslgnnen.

Eksempel pa vurderingsskema til model 2

Med point
Medarbejder A Norm

1 2 3 4 5
Arbejdskendskab 25 100 250 350 500
Kvalitet 50 100 150 200 250
Samarbejde 20 40 60 80 100
Serviceholdning 20 40 60 80 100
Samlet antal point 390 point

Fed = Medarbejderens kvalifikationer

Pluslon — Funktionzerer

Giv dig tid til dialog

Det mest almindelige er, at den naermeste leder foretager en kvalifi-
kationsvurdering en gang om aret og drefter vurderingen under en
samtale med medarbejderen.

Lederen bor give en velbegrundet argumentation for, hvorfor med-
arbejderens kvalifikationer er vurderet som de er. Det er helt ned-
vendigt for medarbejderens tillid til lonsystemet og sin egen kvalifi-
kationsvurdering og dermed for motivationen. Dialogen kan vere
afgerende for, om den enkelte medarbejder oplever sin lon som at-
traktiv. Lederen og medarbejderen kan evt. drofte mulige méader at
udvikle arbejdet, si medarbejderen kan bruge sine kvalifikationer
bedre.

Det er en god idé at lade medarbejderne vurdere sig selv, inden de
deltager i kvalifikationssamtalen. Det er en god idé, at medarbejde-
ren far skemaet at se inden samtalen.

Rammerne for samtalen kan vaere vidt forskellige. Det drejer sigom
at finde en model, der passer til virksomheden. Nogle af de forhold,
virksomheden skal overveje er:

— Om alle samtaler skal holdes pa samme tidspunkt af aret,
eller om de skal fordeles ud over aret efter ansattelsesdato.

— Om samtalen skal holdes sammen med medarbejder-
udviklingssamtalen, eller om det er bedst med to adskilte
samtaler.

— Om samtalen ogsa skal bruges til at planleegge fremtidige
mal, preestationer og udviklingsbehov, evt. i form af en
handlingsplan for, hvordan medarbejderne kan forbedre
deres kvalifikationer.

Kvalifikationslen
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Eksempler pa kvalifikationsfaktorer

Dette bilag opremser en lang raekke faktorer, som virksomheden
eventuelt kan bruge i et kvalifikationslensystem. Der er naturligvis
mange flere muligheder, og det drejer sig om at vaelge faktorer, som
er i overensstemmelse med virksomhedens mal og forudsatninger.
Mange af ordene nedenfor er tomme uden en nzeermere definition,

og flere af ordene kan virksomheden definere pa flere mader.

Jobrelevante faktorer

Personrelevante faktorer

— Arbejdskendskab —  Kvalitet

— Problemlgsning —  Arbejdsresultat/

— Mobilitet preastation

—  Fleksibilitet — Orden og omhu

—  Ledelse — Spild og materialeforbrug

—  Serligt ansvar — Anciennitet

—  Speciale — Samarbejde
S —  Kommunikation/ —  Kreativitet/idérigdom
1. Hvordan skal jobbet indga i lonsystemet? nformation _ Forretningsforsticlse

Til fastsaettelse af forskellige basislenninger, som en
kvalifikationsfaktor eller skal der udarbejdes jobprofiler?

Evner til at kommunikere

— Sprogkundskaber
Skal der udarbejdes jobbeskrivelser? Fagrelevante faktorer prog
: - : T ik Ktisk — Initiativ
Hvilke kvalifikationsfaktorer fremmer virksomhedens mal? — leoretisk og praktis
uddannelse — Serviceholdning
Hvordan defineres de enkelte faktorer? . . .
— Virksomhedsrelevant — Logisk/analytisk sans
Hv0|t meset skal de enkelte faktorer vaegte i den samlede videre- og efteruddannelse Effektivitet
kvalifikationslen? . .
— Erfaring og opleering —  Jobudforelse
Skal szerlige funktioner lennes med funktionslen i stedet .
S — Vedligeholdelse/ .
for i kvalifikationslensystemet? . — Beslutningsevne
forbedringer
Skal kvalifikationsvurderingen omszettes til et pointsystem? —  Teknologi/specielle krav —  Delegeringsevne
Hvem foretager vurderingen? — Omstillingsevne
Hvor ofte foretages vurderingen? —  Planlzgningsevne
— Engagement

. Hvornar foretages vurderingen, og hvornar reguleres lonnen?

. Hvordan skal kvalifikationssamtalen gennemfores?

PlusLon — Funktionzerer
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Funktionslon

Veerdsaet specialister og seerlige
arbejdsfunktioner

Funktionslen er et tilleeg for at varetage en serlig funktion eller ar-
bejdsopgave, evt. i en midlertidig periode.

Funktionslen er en lanform, som af flere arsager er blevet mere ak-
tuel. Arbejdsfunktionerne pa virksomhederne er blevet mere spe-
cialiserede. Det er ikke altid muligt at belenne det szrlige speciale
eller den serlige kompetence inden for et traditionelt kvalifikati-
onslensystem. Her kan funktionslen hjaelpe til.

For mange virksomheder bliver det ngdvendigt at udvikle arbejds-
former, hvor den enkelte medarbejder har forskellige arbejdsfunk-
tioner. Det kan f.eks. vare ved:

— Udpvikling eller indferelse af nye produkter eller
produktionsprocesser, hvor virksomheden har behov for en
ekstraordineer indsats.

— Gennemforelse af storre projekter der, pa grund af den
stigende konkurrence og kundernes stadigt stigende krav til
hurtig levering, skal afvikles inden for stadig kortere tid.

— Behov for erstatning af medarbejdere ved fratraeden, orlov,
ferie mv.

— Logbende opkvalificering af medarbejderne, hvor skiftende
arbejdsopgaver skal medvirke til en lobende leering i
virksomheden.

For den enkelte medarbejder vil det at indga i opgaver, der ligger
uden for det normale arbejde, indebzere en spaendende personlig
og faglig udfordring. Desuden medvirker det til at gge medarbejde-
rens veerdi for virksomheden.

Deltagelse i opgaver, der reekker ud over den enkeltes arbejdsom-

rade, kan derfor spille ind ved fastseettelse af lonnen for den enkelte
i en lenstruktur, hvor kvalifikationslen er et vasentligt element.

Funktionslen
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Her kan funktionslon ege medarbejderens motivation til at ga ind i
en @ndret arbejdsopgave, et projekt eller en afloserfunktion.

Funktionslen kan vaere et element til at styrke virksomhedens stra-
tegi og udvikling.

Hvad er funktionslen?

Funktionslen er et lontillaeg udover basislennen og avrige lontillaeg
som f.eks. kvalifikationslen og resultatlon.

Funktionslen er baseret pa de funktioner (arbejds- og ansvarsomra-
der), som den enkelte medarbejder varetager. Virksomheden kan
anvende funktionslen for alle medarbejdergrupper - timelonnede
som funktionzerer, men funktionerne bor veere af en seerlig karakter.

Funktionslennen folger arbejdsopgaven og indgar ikke i den per-
sonlige lon. Funktionslen er et tilleeg, virksomheden alene udbeta-
ler over den periode, hvor personen varetager funktionen.

Det kan eksempelvis vaere deltagelse i et projekt, som udleser et til-
leeg for alle timer i projektperioden, uanset at medarbejderen ogsa
har andre opgaver i perioden. Tilleegget bortfalder, nar arbejdsop-
gaven er afsluttet.

At betale et funktionstillaeg for en bestemt arbejdsopgave, i stedet
for enten at lade medarbejderen fortsatte pa sin normale lgn eller
lade lgnnen stige, har en reekke fordele:

— Det tiltreekker medarbejdere til bestemte funktioner eller
arbejdsopgaver.

— Det skaber et synligt bevis pd, at ledelsen prioriterer et
bestemt omrade eller opgaver hoijt.

— Virksomheden skal ikke afholde en varig, ekstra lenudgift,
nar medarbejderen ikke mere udfylder funktionen.

— Det oger muligheden for at skabe alternative karriereveje,
f.eks. i funktionen som projektleder.

— Det honorerer szerlige personlige eller faglige krav til

medarbejderen.

Omvendt kan funktionstilleeg medfere risiko for administrativt be-
sveer og manglende vilje til at patage sig opgaver uden funktionstil-
leeg.

I den konkrete situation skal den enkelte virksomhed derfor ngje
overveje, om den vil belgnne en bestemt funktion i kvalifikations-
lonsystemet eller med et funktionstilleeg. Er der tale om en midler-
tidig funktion, er det ikke hensigtsmeessigt at udlgse et permanent
lontilleeg. Er der omvendt tale om, at en person pa grund af sine
kvalifikationer forventes at varetage funktionen varigt, er et funkti-
onstilleeg normalt ikke det rette — det er kvalifikationslen.

Funktionslen kan dog ogsa i seerlige situationer bruges til funktio-
ner af mere permanent karakter, f.eks. til specialister.

Eksempler pa funktionstilleeg

Medarbejdere kan modtage funktionstilleeg i forskellige situatio-
ner, eksempelvis:

— Medarbejdere med en specialistfunktion
— Medarbejdere med et seerligt ansvar
— Projektdeltagere

— Medarbejdere med en seerlig kompetence

Funktionslen



48

Medarbejdere med specialistfunktion

Mange virksomheder har i dag serligt komplekse arbejdsopgaver
—enten lobende eller fra tid til anden, som kreever en specialist. Det
kan ofte veere svert at finde den nedvendige specialist pa virksom-
heden eller méske i det hele taget pa det lokale arbejdsmarked. Et
funktionstilleeg kan veere det, der skal til for at tiltraekke og fasthol-
de specialisten.

I et lonsystem, der pa den made belgnner specialister, kan en spe-
cialistkarriere for nogle medarbejdere veere attraktiv.

Funktionslen kan ogsa bruges til at tiltreekke bestemte grupper af
medarbejdere til virksomheden udefra. Er der eksempelvis i lokal-
omradet mangel pa arbejdskraft til at udfere en bestemt funktion,
kan et midlertidigt tilleeg knyttet til denne funktion veere et godt
alternativ til et tilbud om en hej personlig lon. Hvis markedssitua-
tionen endrer sig, virker det ikke rimeligt, at denne gruppe skal be-
vare en serlig hoj lon sammenlignet med ovrige grupper i virksom-

heden.

Medarbejdere med et szrligt ansvar

Funktionslen er neesten skreeddersyet til at belonne det seerlige an-
svar. Det kan vaere en form for ledelsesansvar — uden at medarbejde-
ren er egentlig leder - for eksempel ansvar for andres arbejdsresultat,
budgetansvar eller en selvstaendig beslutningskompetence.

Flere og flere produktionsvirksomheder indferer produktionsgrup-
per, som er mere eller mindre selvstyrende. I et sadant team vil én
medarbejder typisk have fiet en planlaegnings- eller koordinerings-
rolle. Planleegningsrollen kan eventuelt ga pa skift mellem gruppens
medlemmer hvis kvalifikationerne er til stede. Her kan et funktions-
tilleeg veere en god idé.

Virksomheden kan ogsa betale et funktionstilleeg til en medarbej-
der, der har faet ansvaret for at undervise nye medarbejdere pa virk-
somheden. Undervisningen bar dog i givet fald omfatte noget mere
end den almindelige sidemandsoplaring, som foregar lebende pa
alle virksomheder.

Projektdeltagere

Projektarbejde bliver anvendt i stort omfang. Medarbejdere bliver
taget ud af den daglige drift og indgar i en periode i tveerorganisato-
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riske projekter og arbejdsgrupper. Eller en medarbejder bliver sat
til at virke som konsulent i en anden del af virksomheden.

Iseer hvis virksomheden er i en omstillings- eller udviklingssituati-
on, kan medarbejdere, der kan indgd i den slags funktioner, veere
yderst veerdifulde. Et funktionstilleeg kan belenne den serlige ar-
bejdsindsats, der ofte vil blive kraevet her.

Medarbejdere med szrlig kompetence

I nogle funktioner og arbejdssituationer kan den enkelte medarbej-
ders personlige kompetence have stor betydning for jobbets udfe-
relse og dermed for medarbejderens verdi for virksomheden. Et
funktionstilleeg for den personlige kompetence kan vare et godt
veerktoj i personalepolitikken til at understotte medarbejdernes
kompetenceudvikling.

Et eksempel kan vare et tilleeg for god kundeservice til en medar-
bejder, der varetager en funktion med en bred kundekontakt. Et
andet eksempel kan vere et tilleeg for kreativitet i en funktion, hvor
udvikling af produkter eller metoder er nagleord.
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Betalingsprincipper

Funktionslgnnen vil typisk blive udbetalt lobende som et tilleeg til
de almindelige londele i den periode, hvor medarbejderen vareta-
ger funktionen.

Men hvis en midlertidig arbejdsopgave eller funktion er af kortere
varighed, kan det veere oplagt at udbetale funktionslennen som et
engangsvederlag i stedet for.

Eksempler pa udbetaling af engangsvederlag

Et vederlag ved arbejdsopgavens afslutning

— Etbelob, der udbetales lobende i arbejdsopgavens forlab,
f.eks. ved afslutningen af et projekts enkelte faser.

— En betaling, der er betinget af, at en bestemt situation opstar,
f.eks. at virksomheden far den ordre, medarbejderen har
vearet involveret i at udarbejde tilbud til.

Det sidstnzevnte eksempel er faktisk ogsa en form for resultatlon.
Men definitionerne er ikke det vigtigste. Det vaesentlige er, at ledel-
se og medarbejdere péd virksomhederne er opmarksomme p3, at
der er mange muligheder for at udvikle betalingsprincipper, som
passer til lige preecis den enkelte virksomheds behov og mal.

Indgaelse af aftale

Hvis man i virksomheden gnsker at arbejde med funktionslgn, kan
man gore det enten ved individuelle eller ved kollektive aftaler. Af-
talen beskriver, hvilken eller hvilke medarbejdere der modtager el-
ler kan modtage funktionstilleeg. Aftalen ber vaere skriftlig af hen-
syn til risikoen for eventuelle efterfolgende tvister.

Generelt betragtet far man i virksomheden det bedste lonsystem,
hvis det er udarbejdet i samarbejde mellem ledelse og medarbejde-
re. Det geelder ogsa funktionslen, som ledelse og medarbejdere bor
teenke ind i det samlede lonsystemkompleks. Medarbejderne vil fa
den storste tillid til brugen af funktionslen pa virksomheden, hvis
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de har veeret med til at udvikle de bagved liggende principper. Det
geelder bade, nér funktionslgnnen indferes ved individuelle- og ved
kollektive aftaler.

Opsigelse og bortfald

Uanset om funktionslgn er indfart ved individuel eller kollektiv af-
tale, skal funktionstilleegget bortfalde, nar medarbejderen ikke
mere er i funktionen. Eller hvis funktionen ikke mere har en sa cen-
tral betydning for virksomheden, at den gnsker at knytte et funkti-
onstilleeg hertil.

Funktionslennen kan bortfalde automatisk. Det vil sige, at ledelsen
og medarbejderne ved indgaelse af aftalen om funktionslen ogsa
aftaler, hvornar og under hvilke betingelser funktionstilleegget bort-

falder.

Alternativt kan funktionslennen bortfalde ved opsigelse. Hvis afta-
len er kollektiv, skal parterne ved indgaelse af aftalen ogsa fastlaeg-
ge, hvilke regler — herunder varsler — der er for opsigelse af tilleegget.
Selve den kollektive aftale opsiges i henhold til reglerne i den geel-
dende kollektive overenskomst. Hvis aftalen er individuel og funk-
tionstillaegget bortfalder ved opsigelse, skal varslet svare til den en-
keltes individuelle opsigelsesvarsel.

Ligesom selve aftalen ber en opsigelse af funktionslennen for en
eller flere medarbejdere vaere skriftlig.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER

1. Kan en bestemt funktion af seerlig karakter bedre belennes
med et funktionstillaeg end i kvalifikationslensystemet?

Skal funktionslen aftales individuelt eller kollektivt?

Tag fra start stilling til, hvordan funktionstilleegget kan
bortfalde igen

Funktionslen
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Resultation

Fastseet mal og saet fokus
pa resultater

I PlusLon er resultatlgn baseret pa forud opstillede mal eller malin-
ger til forbedringer i virksomheden. Resultatlon varierer med op-
naede resultater. Resultatlon er ikke en del af den personlige lon.

Alle medarbejdergrupper kan veere omfattet af resultatlen, men der
skal maske forskellige systemer til for forskellige medarbejdergrup-

per.

Set fra virksomhedens synsvinkel medferer lon efter resultater, at
lennen direkte understotter onskede forretningsmeessige mal og
dermed en bedre udvikling af virksomheden.

Set fra medarbejdernes synsvinkel kan lgn efter resultater medfore
starre arbejdsglaede bl.a. gennem et styrket samarbejde om at na de
konkrete mal. Endelig medforer resultatlen typisk mere i lon.

Resultatlon som et vaerktoj til forandring

Det forste valg, virksomheden skal gore sig, vil ofte vaere, om resul-
tatlonsystemet skal male individuelle resultater eller resultater for
en storre eller mindre gruppe af medarbejdere.

Valget athanger forst og fremmest af, om den enkelte medarbejder
arbejder meget selvstaendigt og i stor grad kan skabe egne resulta-
ter, eller om resultater primaert skabes af medarbejderne i samar-

bejde.
En fordel ved individuel resultatlen i forhold til gruppebaseret re-

sultatlen er, at motivationen er stgrre, nar virksomheden via lgn-
nen anerkender den enkelte medarbejders bidrag til virksomhe-

Resultatlen
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dens succes. Medarbejderne kan i hgj grad pavirke deres egen lan.
Blandt ulemperne er en risiko for darligt samarbejde og stress.

De vaesentligste fordele ved gruppebaseret resultatlon er den gene-
relle forbedring af virksomhedens resultater gennem oget samar-
bejde, deling af viden og informationer samt uddelegering af ansvar.
I de bedste tilfaelde far lonsystemet medarbejderne til at identificere
sig med virksomheden. Motivationen ved gruppebaseret resultat-
lon er til gengeeld noget mindre end ved individuel resultatlgn. Der
er leengere fra den enkeltes indsats til den lan, der udbetales, og den
enkelte kan maske "gemme sig” i gruppen.

Individuel resultatlon

Onsker virksomheden at anvende individuel resultatlen, er det vig-
tigt at sikre, at lonsystemet understotter og ikke modarbejder grup-
pens, afdelingens eller hele virksomhedens mere overordnede mal.
En made at arbejde med at satte individuelle mal kan vaere at ned-
bryde virksomhedsmal til afdelingsmal, afdelingsmal til gruppemal
og gruppemal til individuelle mal.

Resultatmal pa flere niveauer

Overordnet malsaetning for hele virksomheden

v v '

Mal for afdeling A | Mal for afdeling B | Mal for afdeling C

som understotter mal som understetter mal som understetter mal
for virksomheden for virksomheden for virksomheden

' ! ' ;

Mal for team/ Mal for team/ Mal for team/ Mal for team/
person 1, som person 2, som person 3, som person 4, som
understoetter mal understotter mal understoetter mal understotter mal
for afdeling B for afdeling B for afdeling B for afdeling B
Individuelle mal kan eventuelt fastsaettes ved en arlig samtale I
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Mange virksomheder har i dag meget konkrete, overordnede mal at
tage udgangspunkt i. Malene kan f.eks. vare fastsat i de verktojer,
som virksomheden bruger til gkonomistyring mv.

Med individuel resultatlon er det let at gore resultatmalene fremad-
rettede i den forstand, at lederen og medarbejderen aftaler, hvilke
mal medarbejderen skal nd i den folgende periode. Betalingen kan
falde for hel eller delvis opnaelse af mélene, jf. nedenfor. For ek-
sempel, at medarbejderen skal ege sit salg med en vis sterrelse, ud-
arbejde en konkret analyse eller udarbejde forslag til et nyt arkivsy-
stem.

Hvis virksomheden og medarbejderen er positive over for princip-
perne i individuel resultatlon, bor systemet ikke strande pa, at det
er for vanskeligt at opstille resultatmal. I langt de fleste tilfeelde vil
det veere muligt at definere relevante mal, eventuelt med inspirati-
on fra nogle af faktorerne i kvalifikationslensystemet. Et eksempel
kan veere at udbetale resultatlon for en maling af kundetilfredshed,
der viser fremgang, i stedet for at betale kvalifikationslen for en le-
ders vurdering af medarbejderens kundeservice. Et andet eksempel
kan veere at udbetale en engangsbetaling for at gennemfore et kon-
kret kursus i stedet for at betale en permanent hejere kvalifikati-
onslen.

Styrk samarbejde og indsats

Formaélet med gruppebaseret resultatlon kan eksempelvis vere at
skabe bedre resultater gennem nye forlgb eller nye fremgangsma-
der for organiseringen af arbejdet, udvikle nye produkter og ser-
viceydelser eller at skaffe bedre tal pa "bundlinjen”.

Baggrunden for resultatlen i grupper kan vere, at svaerhedsgraden
i arbejdsopgaverne er blevet storre. I mange situationer vil resulta-
tet vaere bedre, hvis en gruppe af medarbejdere samarbejder, frem-
for at de hver lgser opgaver isoleret fra kollegerne.

Virksomheden kan velge at opstille resultatmal pa flere niveauer.
For eksempel kan alle virksomhedens medarbejdere veere omfattet
af en resultatlgn, der afhanger af virksomhedens overskud, mens
der er sat nogle mere konkrete mal for de enkelte afdelinger og/el-
ler team, og endelig kan der vere individuelle mal for den enkelte
medarbejder. Gruppemalene kan ligesom de individuelle mal veere
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afledt af virksomhedens strategiske styringsveerktajer. Eksempler
pa konkrete gruppemal kan veere, at alle telefoner skal besvares, in-
den de har ringet fire gange, eller at nye medarbejdere skal deltage i
et vist antal opgaver i lobet af de forste tre maneder.

I produktionsvirksomheder vil produktionsmedarbejderne omfat-
tet af Industriens Overenskomst ofte vaere omfattet af et resultat-
lonsystem, som maler pa produktivitet, kvalitet, leveringsoverhol-
delse mv. I mange tilfeelde kan produktionsfunktionzererne med
fordel veere omfattet af dette lansystem i det omfang, funktionze-
rerne kan pavirke de mélte resultater. Funktionzrerne vil eksem-
pelvis ofte have stor indflydelse pa overholdelse af levering.

Malekriterier

Resultatlon kan understotte bade enskede resultater og adfeerd.
Valget af malekriterier skal understotte den udvikling, virksomhe-
den onsker i den neermeste fremtid.

Virksomheden skal fokusere pa sine overordnede mal med lonsy-
stemet. Eksempelvis er nogle resultatfaktorer bedst til at understot-
te kortsigtede mal, mens andre tilskynder til mere langsigtet ad-
feerd. Det er naturligvis vigtigt, at virksomheden ikke opnar de
kortsigtede mal pa bekostning af de mere langsigtede. Et andet ek-
sempel er, at mal for udviklingen i virksomhedens gkonomi mind-
sker risikoen for suboptimering — alt hvad medarbejderen gor godt
har i princippet en gunstig effekt pa resultatmalet. Til gengeeld er
der langt fra den enkelte medarbejders indsats i hverdagen til opge-
relse og udbetaling af resultatlennen, og virksomhedens gkonomi
er pavirket af meget andet end lige netop medarbejdernes indsats.

Valg af malekriterier eller resultatfaktorer vil i stor grad pavirke
medarbejdernes engagement. Det er vigtigt, at malekriterierne er
forstéelige for alle, og at medarbejderne selv kan pavirke kriterier-
ne. Der bar neppe velges mere end tre til fem samtidige malekrite-
rier, hvis fokus pa de valgte omrader skal fastholdes, se figur pa side
54.

Malekriterierne kan og bor lobende udskiftes i takt med, at der vi-

ser sig behov for at fokusere pa andre omrader, men kortere ud-
skiftningsperioder end et ar er typisk ikke hensigtsmaessigt.
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Til inspiration er der bagest i afsnittet en raekke eksempler i stik-
ordsform pa forskellige typer af resultatfaktorer.

Fastleggelse af udgangspunkt og mal

Til hver resultatfaktor kan virksomheden knytte et udgangspunkt
og et mal eller et "pejlemaerke”. Udgangspunktet er et udtryk for
virksomhedens forméen ved resultatlonnens opstart og er ofte malt
ved gennemsnittet beregnet over en periode. Malet er et ambitigst
men realistisk mal for udviklingen i resultatfaktoren.

Lobende dialog om udviklingen i resultatfaktorerne er veesentligt,
hvis virksomheden skal have succes med lonsystemet. At der kom-
mer fokus pa et omrade, betyder ofte lige sa meget som pengene.
Dialogen omkring udviklingen i resultatfaktorerne sikrer, at malet
ikke ryger af sigte som folge af misforstaelser.

Det er et vanskeligt spergsmal, hvornar udgangspunktet, dvs.
grundlaget for resultatlonnen, skal justeres. Det athaenger bl.a. af
virksomhedens konkurrencesituation samt af, hvordan resultater-
ne er skabt.

Det er dog klart, at udgangspunktet skal justeres, hvis der sker zn-
dringer i forudsaetningerne for lensystemet, f.eks. i form af en ny
organisationsstruktur, ny teknologi eller vaesentlige eendringer i de
pkonomiske forudsztninger. Det bor der veere enighed om fra lon-
systemets opstart.

Mange sma — eller store og fa udbetalinger

Resultatlgn er som udgangspunkt et tilleeg til lonnen, og varierer i
takt med opnaede resultater. Beregning og udbetaling af resultatlon
skal veere baseret p4, at resultaterne er skabt, for virksomheden ud-
betaler resultatlon. Pengene skal vere tjent eller sparet forst — eller
et bestemt mal skal veere opnaet.

Udmentningen skal baseres pa en "rimelig” deling af resultatfor-

bedringen. Udbetalingen skal give mulighed for en synlig merind-
tjening og skal sta i et fornuftigt forhold til veerdien af forbedringen.

Resultatlen



Alle metoder til at opgere og udbetale er sa at sige mulige i resultat-
lonsystemer. Det kan eksempelvis ske individuelt, gruppevis, afde-
lingsvis og/eller feelles for hele virksomheden.

Udbetaling af tilleegget kan eksempelvis ske ved udbetaling af:
— Samme belgb til alle

— En procentdel af den personlige lon

— Etbelob til deling og et belgb individuelt

— Etbelob nar en bestemt opgave er fuldfert

Et resultatlonsystem er sammensat af et malesystem og et beta-
lingssystem, og der behover ikke at veere entydig sammenhzeng
mellem de to. Selv om virksomheden fordeler resultatlonnen med
et belgb pr. afdeling eller feelles for alle, kan resultatfaktorerne ud-
merket opgeres pa den enkelte gruppe — og ogsa pa forskellige re-
sultatfaktorer.

Der kan vaere mange gode grunde til, at udbetaling ikke sker ved
den sadvanlige lonudbetaling - kvartalsvis, til jul/sommerferie el-
ler pa andre tidspunkter. Det vigtigste er, at der er en teet opfalgning
af resultaterne og ”opsparingen”. Hvis selve udbetalingen er for-
skellig fra den seedvanlige lonudbetaling, signalerer virksomheden,
at resultatlennen er noget ekstra.

Nogle virksomheder laegger vagt pa, at medarbejderne alene mod-
tager resultatlon, hvis virksomheden har en sund bundlinje. Det
sikrer virksomheden direkte, hvis den alene maler pa virksomhe-
dens gkonomi. Det er dog ogsa muligt at male pa individ- eller grup-
peniveau, men at lade puljen til udbetaling atheenge af virksomhe-
dens bundlinje. Eksempelvis kan puljen til udbetaling udgere en
andel af virksomhedens overskud (eller af det, som overskuddet
overstiger det budgetterede overskud). Hvis medarbejderne nar de-
res mal, men virksomheden ikke giver overskud, er der ingen resul-
tatlon, og virksomhedens lenomkostninger varierer dermed med
dens betalingsevne. Inden virksomheden velger den model, ber
den dog veere opmerksom pa, at det maske var get endnu darlige-
re med gkonomien, hvis medarbejderne ikke var omfattet af et re-
sultatlensystem. Og normalt er der ogsa — heldigvis — sammenhzng
mellem de resultater, som medarbejderne nar, og resultaterne pa
virksomhedens bundlinje.

Pluslon — Funktionzerer

Et godt resultatlonsystem er ogsa et malstyringssystem. Virksom-
heden skal beslutte, om den skal udbetale resultatlon alene, hvis
malene nas, eller om der skal veere betaling for delvis opnaelse af
malene. Medmindre der er tale om et mal, som det er nodvendigt at
na for virksomhedens forretningsmeessige strategi, er det oftest
bedst at betale resultatlon, blot det gar bedre end i udgangspunktet.

Valg af resultatlonsystem

Der er en reekke hensyn, en virksomhed med fordel kan overveje,
inden den velger den konkrete form for resultatlonsystem. Virk-
somheden ber med andre ord ngje overveje, hvilke mal resultatlen-
nen skal medvirke til at fremme:

— Har resultatlonnen sammenheng med medarbejderens
indsats?

—  Erresultatlennen alene pavirket af medarbejderens indsats?

— Fremmer resultatlennen en indsats pa nogle omrader,
uden at det sker pa bekostning af andre?

— Frembringer resultatlonnen resultater pa kort sigt?
— Frembringer resultatlonnen resultater pa lang sigt?
— Fremmer resultatlennen et godt samarbejde?

— Skaber resultatlennen loyalitet - en "vi-folelse”
—ivirksomheden?

— Skaber resultatlennen veerdi for virksomhedens ejere?

—  Erresultatlennen med til at tiltraeekke, motivere og
fastholde medarbejdere?

—  Erresultatlennen i overensstemmelse med virksomhedens
finansielle hensyn? Varierer resultatlonnen f.eks. med
virksomhedens betalingsevne?

—  Erresultatlonsaftalen overskuelig?
— Erresultatlennen enkel at administrere?

—  Erresultatmalene simple at opgere?

Resultatlen
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Intet resultatlonsystem kan opfylde alle disse gode ansker. Virk-
somheden bor vealge resultatlonsystem efter de vigtigste af ensker-
ne. I nogle tilfaelde kan det veere hensigtsmaessigt med flere syste-
mer, som supplerer hinanden. Virksomheden skal dog vare op-
merksom pa, om det gar ud over overskueligheden.

Der er desuden et par faldgruber forbundet med brug af resultatlon,
som virksomheden skal veere opmerksom pa. For det forste bor
resultatlonnen altid afspejle de opnaede resultater, ogsd nar der
ikke er nogen resultatforbedring. Ellers vil medarbejderne forven-
te, at de fremover er berettigede til resultatlonnen uanset opnaede
resultater.

For det andet ma den ledelsesmzessige involvering ikke forsvinde

som folge af lonsystemet. Det kan demotivere medarbejderne, hvis
der er ringe opfelgning pa opnaede resultater.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER

1. Resultatmal for hele virksomheden, for afdelingerne, for
virksomhedens team og/eller for de enkelte medarbejdere?

Hvilke resultatfaktorer fremmer virksomhedens mal?
Hvordan defineres de enkelte faktorer?
Hvad er udgangspunkt og pejlemaerke for de enkelte faktorer?

Hvor meget skal de enkelte faktorer vaegte i den samlede
resultatlon?

Hvor ofte skal resultatfaktorerne opgeres?

Betaling efter hvilke principper?

PlusLon — Funktionzrer

Eksempler pa resultatfaktorer

Oversigten indeholder til inspiration en lang reekke faktorer, som
virksomheden evt. kan bruge i et resultatlensystem. Der er natur-
ligvis mange flere muligheder, og det drejer sig om at vaelge faktorer,
som er i overensstemmelse med virksomhedens mal og forudseet-
ninger. Mange af stikordene nedenfor siger ikke meget i sig selv, og
virksomheden beor selv definere sine resultatfaktorer.

Produktionsmal Strategiske/finansielle mal
— Omseetning — Markedsandel
— Antal enheder produceret ~—  Overskud for skat
— Antal transaktioner — Netto overskud
— Ressourcer anvendt —  Vaeksti omsaetning
— Ramaterialer — Salg
— Anvendte varktgjer og — Udvikling i aktiekursen
hjzelpematerialer — Verditilvaekst
- Omsaetni‘ng pr. — Rentabilitet
medarbejder o
) — Effektivitet i
— Mzngde pr. time administrationen

— Omkostninger pr. enhed
produceret

— Leveringsoverholdelse

— Fejl og kassation pr. antal
producerede enheder

Produkt- og service-
udvikling

Leder- og medarbejder-
udvikling

Videre- og efteruddannelse

Salg/kundeservicemal

Resultatlen

Kundetilfredshed

Gentaget salg eller mersalg
blandt eksisterende
kunder

Kundefastholdelse
Kundeklager
Svartid

Kundetilpassede lasninger
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Udviklingsproces

Sadan kan du udvikle et lonsystem

Nar en virksomhed skal udvikle et nyt lonsystem, er det en god idé
forst at vurdere, hvordan den nuveerende lonfastsaettelse fungerer.
Det er vigtigt at fa blotlagt svagheder, s& de ikke viderefores i et nyt
lonsystem.

Herefter kan virksomheden ga i gang med at udvikle det nye lonsy-
stem med PlusLon.

Faserne i udviklingen af et lonsystem

Virksomheden kan udvikle et godt lgnsystem gennem en af-
klaringsfase, en konstruktionsfase og en implementeringsfase. Fa-
serne i den nzevnte raekkefalge sikrer sammenhang og overskue-
lighed i processen.

I afklaringsfasen fastleegger virksomheden sin lgnpolitik, dvs. de
overordnede mal for lonfastszttelsen og de overordnede aflon-
ningsprincipper.

I konstruktionsfasen veelger virksomheden de elementer, procedu-
rer, metoder, veerktojer og lignende, der skal indga i lonsystemet.

Valgene skal afspejle, hvad virksomheden vil bruge lon til.

Under iveerkszttelse sker den konkrete udformning og indkering
af lonsystemet.

Udviklingsproces
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Kommunikation er neglen til et godt system

Effektiv kommunikation gennem alle faser er et vigtigt element i
udviklingsprocessen. Selv det mest elegante lonsystem vil ikke
kunne opna de enskede mél, medmindre medarbejderne og leder-
ne forstar og fremfor alt "keber” systemet.

Allerede ved starten ber medarbejderne orienteres om baggrunden
for og hensigten med at igangsaette et arbejde med at udvikle et nyt
lgnsystem. Siden bgr medarbejderne lgbende orienteres om pro-
jektforlgbet. Medarbejderne bar have mulighed for at stille spargs-
mal og soge afklaring.

Maden at informere pa vil atheenge af, hvor stor en personalegrup-
pe der er omfattet af systemet, og hvilke samarbejdsformer virk-
somheden normalt anvender. Det er ofte en god idé at aftholde et
eller flere informationsmeder, hvor lonsystemudvalget er til stede,
hvis et sddant er nedsat.

Afklaringsfasen — vaer opmarksom pa god timing

Initiativet til at drefte, om virksomheden skal have et nyt lonsy-
stem, kan komme fra savel ledelsen som medarbejderne. Dette bar
droftes i virksomhedens samarbejdsudvalg.

Inden processen med at udvikle et nyt lensystem starter, bor det
noje overvejes, om virksomheden, medarbejderne og ledelsen selv
er parat til at indfore et nyt lonsystem. Hvis der eksempelvis er sam-
arbejdsproblemer i virksomheden, ber ledelsen overveje opstarten
af det nye lonsystem. Serg for, at der er opbakning til projektet fra
virksomhedens gverste ledelse. Her kan med fordel anvendes Lon-
termometer, se side 73.

Forste skridt er, at virksomhedens ledelse bliver afklaret med, hvil-
ke mal det nye lonsystem skal understotte, og beslutter, hvilke over-
ordnede aflenningsprincipper lonsystemet skal bygge pa.

Virksomheden kan eventuelt udforme en lonpolitik som et funda-
ment for lensystemet. Lonpolitikken skal sikre, at lonsystemet un-
derstotter virksomhedens visioner og strategier samt spiller sam-
men med virksomhedens personalepolitik og kultur.

Pluslon — Funktionzerer

Udvikling af et lonsystem med PlusLen

s Afklaring

g . Ved redt lys stoppes der op.

& : Virksomheden overvejer, hvor den vil hen:

El

% : 1. Forretningsmaessige mal

g._ . 2. Personalepolitik

g 3. Lenpolitik: Hvordan skal len understette 1 og 2?
: 4. Anvende Lentermometer pa nuveerende lensystem?
Konstruktion
Ved gult lys geres der klar til at kore:
1. Valg af lensystemer/lenelementer
: 2. Valg, definition og vaegtning af lenfaktorer
3. Uddannelse af ledere og evt. medarbejdere
: 4. Provevurdering / preveperiode
Implementering
Ved gront szettes lonsystemet i drift:
1. Beskrivelse af systemet, evt. i lokalaftale
2. Opgorelse af resultater (resultatlon)
¢ 3. Vurderinger og samtaler (kvalifikationslon)
. 4. Fastseettelse af lon

v

En god lonpolitik kan eksempelvis besta af:
— Mal, som lon skal medvirke til at fremme
— Lonpolitiske holdninger

— Ansvarsfordeling i lonfastszettelsen

— Overordnede aflenningsprincipper

Konstruktionsfasen — involver medarbejderne
og etablér et lonsystemudvalg

Opstart af et nyt lonsystem er en forandring i medarbejdernes hver-
dag. Medarbejderne vil opleve storre accept af forandringerne og
storre tillid til de nye lonsystemer, hvis de selv er med til at udvikle
systemerne.

Det vil derfor ofte veere hensigtsmeessigt at nedseette et lonsyste-

mudvalg med repraesentanter fra ledelsen og medarbejderne. Lad
alle berorte parter vere reprasenteret i lansystemudvalget, uden at

Udviklingsproces
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udvalget dog bliver unadvendigt stort. Lansystemudvalgets hoved-
opgave i konstruktionsfasen er at sammensztte lonsystemet samt at
sikre en god opstart.

Det er en god idé at gere sig klart, hvad mélene er, hvori den kon-
krete opgave bestar, og hvordan arbejdet organiseres. Og det er en
god idé at skrive det ned.

Lonsystemudvalget kan sgge bistand fra organisationernes lgnsy-
stemkonsulenter, der kan vare behjalpelige med teknisk radgiv-
ning samt give gode rad og vejledning til, hvordan udvalget viderefo-
rer processen.

Lonsystemudvalget kan nedsatte midlertidige arbejdsgrupper til at
lose konkrete underopgaver.

Projektlederen kan desuden med fordel udarbejde en forholdsvis
detaljeret projektplan, hvor det forventede tidsforbrug af de forskel-
lige aktiviteter fremgar. Planen bor ogsa afseette tid til kommunika-
tion, uddannelse og til at fa lederne og medarbejderne til at acceptere
og bruge systemet.

Lonsystemudvalget skal udveelge faktorer, definere og veegte dem,
og udvalget skal eventuelt fastlaegge en pointskala.

Er der tale om resultatlen, ber der foreligge retningslinjer for, hvor
hyppigt virksomheden skal opgere resultatmal og udbetale resultat-
lon. Ved kvalifikationslon skal lensystemudvalget fastleegge ram-
merne for kvalifikationsvurderingen og den tilhgrende samtale.

Lonsystemudvalget bor teste lonsystemet for den endelige imple-
mentering. Det vil veere naturligt at foretage beregninger af konse-
kvenserne af lonsystemet. Det kan vise sig at veere ngdvendigt at ju-
stere vurderingskriterier, mal m.m. Et pilotprojekt eller en provepe-
riode kan vaere en god idé.

Lonsystemudvalget bar fokusere pa tekniske og faglige sporgsmal og
passe p4, at snak om penge ikke blokerer det videre arbejde.

Den nedvendige uddannelse af ledelsen sker ogsa bedst, inden lon-
systemet starter op. I et kvalifikationslensystem skal lederne vur-
dere medarbejdernes kvalifikationer, indsats og adfeerd ensartet og
fair.

Pluslon — Funktionzerer

Implementeringsfasen

Virksomheden ber pa skrift beskrive selve lonsystemet, forudseet-
ningerne bag systemet og rammerne for det. Det er en fordel for
alle, at lonsystemet er dokumenteret klart og preecist, uanset hvor-
dan lensystemet i ovrigt er udformet.

Det er en god idé at indfere det nye lonsystem via en lokalaftale.
Begrundelsen herfor er, at en lokalaftale indeholder en beskrivelse
af de retningslinjer, principper og gvrige aftaler, der ligger til grund
for lonfastsaettelsen pa virksomheden, og som begge parter erklze-
rer sig enige i at overholde. En fornuftigt udformet lokalaftale kan
sikre det nye lonsystem det bedste udgangspunkt.

For at skelne mellem personlige lonelementer (kvalifikationslen)
og ikke-personlige elementer (funktionslen, resultatlon) samt af
hensyn til en eventuel senere opsigelse er det ofte en god idé med
adskilte aftaler for de forskellige lonelementer. For eksempel en af-
tale for kvalifikationslon og en anden aftale for resultatlon.




Som hovedregel ber en dokumentation af lensystemet indeholde
en beskrivelse af:

— Formalet med lonsystemet
—  Systemets opbygning
— Faktorer, kriterier, vurderinger

— Lognnens regulering, herunder ved omplacering
og ved systemets opstart

— Ansvar og opgaver for et eventuelt lonsystemudvalg
— Procedurer for evaluering af lansystemet

— Procedurer for justering af lonsystemet (udskiftning
af faktorer mm.)

— Tkrafttreeden og opsigelse, hvis der er tale om
en lokalaftale

For det nye lonsystem traeder i kraft, bor hver enkelt medarbejders
personlige lon vere bestemt. Safremt lonsystemet indeholder af-
lonning efter kvalifikationer, si skal vurderingerne og de enkelte
lonelementer veere beregnet, og den enkelte medarbejder skal veere
informeret herom. Om muligt bor informationen gives ved en sam-
tale, sa ledelsen er sikker p4, at hver enkelt medarbejder forstar in-
tentionerne med og konsekvenserne af det nye lonsystem.

Vedligeholdelse og videreudvikling

For at sikre, at lonsystemet fungerer efter hensigten, bor virksom-
heden lgbende og systematisk evaluere systemet. Har virksomhe-
den nedsat et lensystemudvalg til at udvikle lensystemet, kan ud-
valget folge og evaluere lonsystemet efterfolgende. Et permanent
lonsystemudvalg kan ogsa soge at afgere eventuelle uoverensstem-
melser i brugen af systemet.

Forst og fremmest bor systemet nd de mal, som er fastsat. Virksom-
heden ber desuden veere i stand til at justere lonsystemerne, nar
savel interne som eksterne forhold eendrer sig.

Ved resultatlon er det serlig vigtigt hele tiden at tilpasse systemet til
virksomhedens mélsztninger. Virksomheden skal kunne udskifte
resultatfaktorer og justere grundlaget, f.eks. pa grund af eendringer
i de skonomiske forudseetninger.

Det er ogsa en god idé med jevne mellemrum, f.eks. arligt eller
hvert andet ar, at overveje, om faktorerne i et kvalifikationslonsy-
stem skal skiftes ud eller justeres.

Det er dog samtidig vigtigt, at lonsystemet ikke ”sander til” i admi-
nistrative rutiner. Et enkelt og overskueligt system er bedst til at
sikre dette.

Opsigelse

Onsker virksomheden eller medarbejderne af en eller anden grund
at opsige en lokalaftale om et lonsystem, skal det ske efter overens-
komstens generelle regler om opsigelse af lokalaftaler. Desuden
gelder Funktionerlovens regler om individuel varsling ved ”vee-
sentlige” eendringer i funktionzerernes lenforhold.

Udviklingsproces
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Bortfalder en lokalaftale om variable lanelementer som eksempel-

vis resultatlon eller funktionslen, falder lonelementerne ogsa bort.
Ved bortfald af en lokalaftale om lonelementer, der indgar i den fa-
ste personlige lon, er den personlige lon uzendret.

OVERVEJELSER OG BESLUTNINGER

CEE S

&

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

Er virksomheden og medarbejderne parat til et nyt lensystem?

Er der den nedvendige tid og de nedvendige ressourcer til
udviklingsopgaven?

Hvad er virksomhedens forretningsmaessige mal og strategier?
Hvad siger virksomhedens personalepolitik?

Skal der udarbejdes en lenpolitik?

Hvilke medarbejdergrupper skal omfattes af det nye lensystem?
Hvilken type lensystem er der tale om?

Skal der afholdes et mede med deltagelse af organisationernes
lensystemkonsulenter?

Skal medarbejderne inddrages i udviklingen af lensystemet,
evt. i et lensystemudvalg?

Hvordan skal projektplanen se ud?
Hvilke faktorer skal veelges?
Hvordan skal faktorerne defineres, males og vaegtes?

Hvordan implementeres lensystemet — prevevurdering /
preveperiode?

Skal der opstilles en lokalaftale — og hvad skal den indeholde?
Hvad med pengene? (fastsattelse af betalingsgrundlaget)
Skal ledere og evt. medarbejdere uddannes i brug af lonsystemet?

Hvordan skal der kommunikeres til medarbejderne gennem hele
processen?

Hvordan sikres en lebende vedligeholdelse og videreudvikling
af lensystemet?

PlusLon — Funktionzerer




Lontermometer

Optimalt veerktoj
til at holde styr pa dit lensystem

Formaélet med lontermometeret er at vedligeholde virksomhedens
lonsystem, sa det hele tiden fungerer optimalt. Det er vigtigt at und-
g3, at lonsystemet strander pa grund af fejl og misforstaelser, som
kunne have veeret taget i oplebet. Derfor kan det godt betale sig en
gang arligt at foretage en méling af, hvordan lonsystemet fungerer.

Malingen seetter fokus pa de forhold, der har sterst betydning for
lonsystemets pavirkning af medarbejdernes tilfredshed og motiva-
tion. Det drejer sig om:

— Information om vigtige beslutninger i den daglige drift
— Medarbejdernes muligheder for at udvikle sig

— Planleegning af den daglige drift

— Samarbejde mellem de daglige ledere og medarbejderne
—  Accept af lenspredning

— Tillid til de daglige lederes vurdering af medarbejderne
ved kvalifikationslen

— Egen ogleders opbakning til skabelsen af resultater
ved resultatlon

— Tillid til lensystemudvalget

—— - Hvis virksomheden oplever problemer pa et eller flere af disse

omrader, vil der med stor sandsynlighed veere mulighed for at
optimere virksomhedens lensystem. Virksomheder i DI og tillidsre-
praesentanter, der felger overenskomsten med CO-industri, kan

pa www.lentermometer.dk oprette sig som brugere af lensystemet.
Adgang kreever navn og e-mail pa en leder og en medarbejder.

Forbedringstors!

Lentermometer 73
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Det er vigtigt, at virksomheden er klar til at tage konsekvensen. Nar
virksomheden sporger til medarbejdernes mening, forventer med-
arbejderne ogsa, at virksomheden gor noget ved de problemer, der
evt. matte vise sig at veere.

Medarbejderne og lederne i virksomheden, udfylder hver et spor-
geskema enten pa papir eller elektronisk. Se demo pa www.lenter-
mometer.dk. Nér alle har svaret, kan lansystemudvalget se analyser
og sammentellinger direkte i lontermometeret. Lontermometeret
giver mulighed for at gennemfore den samme maling flere ar i traek
og folge udviklingen over tid. P4 den méade kan virksomheden noje
dokumentere effekterne af at arbejde med lonsystemer.

Har medarbejderne et positivt syn pa lonsystemet, og er der samti-
dig den enskede effekt pa produktivitet og fastholdelse af medar-
bejdere, sa har lensystemet det godt. Hvis lentermometeret viser
noget andet, kan arsagerne maske findes i svarene pa spergsmalene
om information, planleegning, samarbejde mv. veer opmeerksom pa
at resultatet kan variere med stemningen i virksomheden. Hvis der
er en god stemning, vil det typisk ogsa give sig til kende i form af en
positiv vurdering af virksomhedens lgnsystem.

Lonsystemer, der befinder sigi @ rod zone, er i farezonen. Befin-
der desigi @ gul zone, er der ikke alvorlige problemer, men lonsy-
stemet kan optimeres. De lonsystemer, der befinder sigi @ gron
zone, fungerer optimalt.

Vurdering med Lentermometer

A Medarbejdernes samlede vurdering
af lonsystemet

Ledernes vurdering af effekten

af lensystemet

N
4

PlusLon — Funktionzerer

Hvordan kommer du
videre herfra?

DI og CO-industri yder gerne radgivning ude pa virksomheden.
Kontakt DI eller CO-industri for at hgre neermere om muligheder-
ne eller for at aftale et mode.

DI tif. 3377 3377

CO-industri tIf. 3363 8000

Organisationerne har detaljerede metodevejledninger til PlusLen
for henholdsvis timelgnnede og funktionzerer. Desuden er der trykt
en rekke eksempler pa, hvordan lensystemer kan se ud i praksis.
Materialerne kan bestilles ved henvendelse til DI eller CO-industri.
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CO-industri

Vester Segade 12, 1790 Kebenhavn V
TIf.: 3363 8000

www.co-industri.dk
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Organisation for erhvervslivet

DI

1787 Kebenhavn V
TIf.: 3377 3377
di.dk





