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GODE RAD OM... BONUS

Lon, bonus og personalegoder er vigtige motivationsfaktorer, der har til formal at sikre storre
effektivitet hos medarbejderne og dermed vaere med til at skabe positive tal pa virksomhedens
bundlinje. Lon og bonus kan virke meget forskelligt pa forskellige medarbejdere og i forskellige
situationer. Det er derfor vigtigt, at ledelsen bruger lon og bonus meget bevidst som et af ledelses-
verktojerne. De feerreste medarbejdere vil sige nej til en tilbudt bonus, men hvis bonusordningen
ingen motivationseffekt har pad medarbejderne, eller hvis den ikke traekker i den retning, ledelsen
onsker at gd, er en bonusordning ikke ngdvendigvis den rigtige strategi.

Formalet med lon- og bonussystemer er derfor,

« at f4 medarbejderne til at fokusere pa virksomhedens vigtigste indsatsomrader og derved
fremme effektiviteten,

« at tiltraekke og fastholde dygtige medarbejdere, og

« at imedekomme medarbejdernes individuelle behov og ensker.

Det er vigtigt at koble lon- og bonussystemer sammen med virksomhedens overordnede
forretningsstrategi, mél, veerdier og kultur. Derved sikres en sammenhang mellem medar-
bejderens motivation og virksomhedens overordnede maél.

Lon- og bonussystemer giver endvidere virksomheden og medarbejderne mulighed for at dis-
ponere londelene forskelligt over tid. Fleksible lonsystemer kan tillade medarbejderne en bedre
tilpasning til forskellige faser i deres arbejdsliv, hvor der pa nogle tidspunkter for eksempel kan
veere gnske om mere fritid, mens der pé andre tidspunkter efterlyses storre disponibel indkomst.
Virksomheden kan tilpasse bonussystemer til forskellige faser i virksomhedens liv, hvor der i en
periode kan vare brug for at satse pa veekst og i en anden pa konsolidering.

For arbejdsgiveren er lon- og bonussystemer séledes et middel til at gore virksomheden attraktiv
for de ansatte — bade i form af fastholdelse og i forhold til rekruttering af nye medarbejdere, sam-
tidig med at virksomhedens mél opnas.

Medarbejderinddragelse

Er virksomhedens len- og bonussystem sveert at gennemskue for medarbejderne, kan det miste
sin incitamentskabende effekt og risikerer derfor ikke at virke efter hensigten. Det kan imidlertid
afhjeelpes ved, at man — i det omfang det er muligt — inddrager eller horer forskellige medarbej-
dere i processen med udarbejdelse af et lon- og bonussystem.

Hvem skal vaere omfattet af ordningen?

Virksomheden skal overveje hvilke medarbejdere, der skal veere omfattet af bonusordningen, og
efter hvilke kriterier bonus skal udbetales. Det kan sagtens forekomme, at nogle medarbejdere el-
ler medarbejdergrupper er omfattet, mens andre ikke er det, og bonussystemet kan veere forskel-
ligt fra den ene medarbejdergruppe til den anden.

Nar der skal afgores hvilke medarbejdere, der skal vaere omfattet af bonusordningen, er det vig-
tigt at tage hejde for, at en raekke love hindrer forskelsbehandling. For eksempel ma man ikke
undtage medarbejdere, fordi de er pa deltid, eller fordi de er gravide eller pa barsel. Man ma hel-
ler ikke laegge vaegt pa alder, kon, nationalitet, etnisk herkomst, religios og politisk overbevisning
eller handicap.
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Kriterier for tildeling

Ved udformningen af en bonusaftale ber ledelsen altid have som udgangspunkt, at der forst gen-
nem bonussystemet skal tjenes flere penge eller spares omkostninger, for der udbetales en del
heraf som bonus. For objektive mal er dette ikke vanskeligt. Overstiger indtjeningen det budget-
terede? Kan merindtjeningen direkte afleeses? Subjektive mal er derimod vanskeligere at pris-
sette, men det bor dog stadig overvejes. Er kunderne blevet mere tilfredse? Er virksomhedens
omdemme blevet forbedret? Nar en medarbejder erhverver en serlig kompetence, giver det sd en
merverdi for virksomheden og i givet fald hvor meget?

Nogle typiske kriterier er opnéelse af gkonomiske mal sdsom omsztning, indtjening, lavere om-
kostninger, mindre spild og kombinationer heraf, eller storre produktivitet, hgjere kvalitet og
kombinationer heraf. De gkonomiske mél settes normalt i forhold til sidste &rs opnéede tal eller i
forhold til indevaerende ars budget og er saledes naturligt tidsbegraensede. Produktivitets- og kva-
litetsmal opstilles normalt som normer, der kan vaere bade tidsbegransede og mere langsigtede.

Folgende kriterier bar veere opfyldt for en bonusaftale:

« Kriterierne skal understotte virksomhedens overordnede mél

« Kriterierne for bonus skal som udgangspunkt vaere mélbare

 Kriterierne skal veere forstaelige for medarbejderne

« Kriterierne skal kunne pavirkes af den enkelte eller af teamet/afdelingen

« Kriterierne skal opleves som retferdige og opnaelige

« Kriterierne skal understotte den adfaerd, ledelsen gnsker af medarbejderne.

Individuel eller kollektiv bonus
Bonusaftaler kan gores enten individuelle eller kollektive, eventuelt en kombination af begge. Der
er fordele og ulemper ved begge systemer.

Ved den individuelle bonus kan den enkelte medarbejder se sin egen ekstra indsats og bliver
belonnet for den. Det giver naturligvis et incitament til at yde en ekstraordiner indsats, men det
kan samtidig anspore til at se stort pé helheden, for eksempel ved ikke at vaere indstillet pa at
hjeelpe kolleger.

Ved den felles bonus kan den enkelte medarbejder ikke se effekten af sin egen ekstra indsats, og
vedkommende bliver ikke saerskilt belonnet for den. Til gengeeld vil der veere en storre tilskyndelse
til for eksempel at hjelpe en kollega, fordi det er teamets samlede indsats, der bliver belonnet.

Bonussystemer er kun effektivitetsfremmende under folgende betingelser:

« Medarbejderne skal kunne bedemme, hvad der positivt kan pavirke deres lon.

« Medarbejderne skal veere overbevist om, at en ekstraordinaer arbejdspraestation virkelig
forer til en hgjere bonus.

» Prastationen, som udlgser bonussen, skal primaert pavirkes af den enkelte medarbej-
ders eller teamets indsats — og ikke af udefrakommende faktorer.

Ansazettelseskontrakt
Medarbejdernes ansettelseskontrakter skal blandt andet indeholde oplysning om medarbejder-
nes lon, hvilket indebaerer, at bonusordningen skal fremga af anseettelsesbeviset eller af et tilleeg
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hertil. Alternativt kan man beskrive hovedtraeekkene i bonusordningen i kontrakten, mens der
henvises til for eksempel personalepolitikken for en nermere beskrivelse af ordningen.

Andringer af bonusaftalen
Udgangspunktet er, at enhver a&ndring af lonnen, der medferer en lonnedgang, betragtes som en
vaesentlig aendring af medarbejderens ansattelsesforhold.

Alle vaesentlige endringer i ansettelsesforholdet skal varsles med medarbejdernes individuelle
opsigelsesvarsel. Ved varslingen tilbydes medarbejderne ansattelse pa nye vilkér, og de kan i den
forbindelse vaelge at anse sig som opsagt af virksomheden, hvis de ikke vil acceptere &endringerne,
og det skal sa vurderes, om @ndringen var saglig ud fra blandt andet virksomhedens forhold.

Det skal altid varsles, hvis virksomheden vil afskaffe en bonusordning. Det samme galder, hvis
bonusordningen @ndres sa radikalt, at det medferer en lonnedgang for medarbejderne.

Séafremt kriterier og vilkar for en bonusordning endres, skal det derfor vurderes, om det vil med-
fore en potentiel lonnedgang for medarbejderne. Er det tilfeeldet, skal eendringen varsles, og &n-
dringerne kan ikke traede i kraft for udlgbet af varslet, medmindre medarbejderen accepterer en
tidligere ikrafttraeden.

Nogle bonusordninger er skruet sdidan sammen, at der hvert ar skal fastsaettes nye bonusmal, for
eksempel ud fra budgettet for det kommende ar. Denne arlige fastsattelse af nye bonusmal inde-
beerer ikke i sig selv en veesentlig 2endring, der skal varsles. Hvis man derimod et r afviger veesent-
ligt fra, hvordan man tidligere &r har fastsat bonusmaélene, saledes at der er en reel risiko for, at den
eendrede praksis i sig selv vil indebeere en lonnedgang, skal den varsles. At konjunkturer mv. reelt
resulterer i en lonnedgang, medforer ikke, at fastsattelsen af bonusmal det pageeldende ar skulle
have vaeret varslet, nér blot der ikke er sket vaesentlige andringer i bonusordningens opbygning og
struktur.

I forbindelse med indferelsen af en bonusordning kan det overvejes, om bonusordningen i forste
omgang skal indferes for en tidsbegraenset periode, for eksempel som en forsggsordning. Derved
opharer ordningen automatisk pé et bestemt tidspunkt, uden at det skal varsles over for med-
arbejderne, og virksomheden bliver dermed kun bundet af ordningen i en begranset periode.
Forleenges bonusordningen efter forsegsperioden, vil medarbejderne dog efter en periode have
en berettiget forventning om, at bonusordningen igen forlaenges, eventuelt med nye kriterier og
bonusmal. Det vil sige, at selvom man ar efter ar tidsbegraenser ordningen, vil en fjernelse af ord-
ningen hurtigt kreeve en varsling med individuelt opsigelsesvarsel.

Graviditet og barselsorlov
Under barsels-, faedre- og foraldreorlov er alle medarbejdere berettigede til at forhandle lon, her-
under bonus, pa lige vilkar med de gvrige medarbejdere.

Séfremt bonus udbetales ud fra et skon over medarbejderens indsats, er det ikke lovligt at leegge
veaegt pa, at medarbejderen har veeret fravaerende pa grund af graviditet eller barsel.

Hyvis virksomheden i henhold til specielle lovregler, overenskomst eller individuel aftale herom ud-
betaler fuld lon under hele eller dele af barsels-, feedre- eller foraeldreorloven, vil den fulde lon som

udgangspunkt ogsa omfatte bonus, hvis betingelserne for udbetaling af bonus i evrigt er opfyldt.

Har medarbejderen ikke et retskrav pé lon i henhold til lov eller kollektiv overenskomst, er det op
til virksomheden at fastsatte i hvilket omfang, medarbejderen skal have ret til lon. Virksomheden
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kan i den forbindelse ogsé beslutte, om bonus skal indgé i den lon, der eventuelt bliver udbetalt
under barsels-, feedre- eller foreldreorloven.

Bonus under sygdom

Funktionarer har krav pa fuld len under sygdom. Funktionzarer, der er omfattet af en bonus-
ordning, har ogsa krav pa bonus under sygdom. Funktionzren skal lonmeessigt stilles, som hvis
vedkommende ikke havde veret syg. Det kan til tider veere vanskeligt at opgere ved individuel
bonus, hvor bonussens storrelse atheenger af den indsats, som medarbejderen ville have udfert,
hvis vedkommende havde veret pd arbejde. Man ma her afgere hvilken beregningsmetode, der
giver det mest retvisende billede.

Som udgangspunkt er ikke-funktionaerer ikke berettigede til fuld lon under sygdom. Ikke-funkti-
onarer kan dog veere omfattet af en overenskomst, som indeholder tilsvarende regler om betaling
af fuld len under sygdom, siledes at ikke-funktioneerer ogsa kan vaere berettigede til bonus under
sygdom.

Det er en god ide at beskrive i bonusordningen, hvordan man forholder sig ved sygdom og barsel.
Laes mere nedenfor om sygebonusordninger.

Bonus og opsigelse af anszettelsesforholdet

Det er vigtigt at vaere opmeerksom p4, at en funktionaer, der helt eller delvist aflennes med bonus,
har krav pa bonus i opsigelsesperioden, uanset om funktionzren for eksempel er fritstillet eller
suspenderet. Bonus under fraveeret beregnes som den indtaegt, som funktioneren antageligt ville
have oppebaret, hvis funktionaeren ikke var forhindret i at arbejde i de pagaeldende perioder.

Ifolge funktionaerloven har medarbejderen krav pd en forholdsmeessig andel af en bonus ved
fratraeden. Det kan séledes som udgangspunkt ikke aftales, at udbetaling af bonus forudsatter,
at funktionzeren fortsat er ansat pa det tidspunkt, hvor bonussen kommer til udbetaling. Funk-
tionaeren kan dog normalt ikke kreeve bonussen udbetalt ved fratreedelsen, men mé afvente det
ordinare udbetalingstidspunkt.

En tilsvarende regel gelder ikke for ikke-funktioneerer. I forhold til ikke-funktionzrer kan udbe-
taling af bonus altsa betinges af, at vedkommende er ansat pa udbetalingstidspunktet, medmin-
dre andet folger af en overenskomst.

Fastholdelsesbonus eller loyalitetsbonus

Det hander, at en virksomhed har et driftsmassigt behov for at fastholde enkelte eller flere med-
arbejdere med det formaél, at medarbejderne udforer sit arbejde eller en specifik opgave indtil et
bestemt tidspunkt. I den forbindelse ses det, at der indferes en sdkaldt fastholdelsesbonus eller
loyalitetsbonus. Karakteristisk for en sddan fastholdelsesbonus er, at medarbejderen som betin-
gelse for bonussens udbetaling er ansat pa et bestemt tidspunkt, séledes at der ikke udbetales en
forholdsmaessig andel, hvis medarbejderen fratraeder i utide.

De klassiske eksempler pa situationer, hvor der indfores en fastholdelsesbonus, er virksomheds-
lukning og lukning af en afdeling, hvor virksomheden ensker at fastholde nogle udvalgte eller alle
medarbejdere, indtil lukningen er gennemfort bedst muligt. Der ses ogsa eksempler pa fasthol-
delsesbonus i forbindelse med indferelse af ny teknologi, for eksempel pa et lager, hvor den nye
teknologi vil resultere i en nedskering i personalet, og hvor det derfor er vigtigt at fastholde sa
mange medarbejdere som muligt, indtil den nye teknologi er indfort.
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Problemet med fastholdelsesbonus er funktionarlovens § 17a, hvor det som navnt ovenfor frem-
gar, at funktionzrer ved fratreedelsen har krav pa en forholdsmeessig andel af et bonusbelab, som
funktionaeren ville have fiet udbetalt, hvis funktionaren havde veeret ansat i virksomheden pa
det tidspunkt, hvor bonussen i gvrigt kommer til udbetaling.

Pa baggrund af eksisterende retspraksis ma det fastslés, at de fleste fastholdelsesbonusser pa
funktionaeromradet risikerer at blive tilsidesat, sdledes at funktionaren vil fi udbetalt en for-
holdsmaessig andel af bonus, selvom vedkommende fratrader for det aftalte tidspunkt.

Det vil alt andet lige hojne chancen for, at en fastholdelsesbonus ikke vil blive tilsidesat, hvis ord-
ningen indgas som en egentlig lokalaftale med de pagzldende fagforeninger.

For ikke-funktionerer gelder der ikke en tilsvarende regel som funktionzrlovens § 17a. Det er
derfor muligt at indga aftaler om fastholdelsesbonus, séledes at medarbejderne ikke modtager
bonus, hvis de opsiges eller opsiger ansattelsesforholdet inden udbetalingstidspunktet. Ikke-
funktionzrer kan dog veere omfattet af en overenskomst, som forhindrer sédanne aftaler, hvorfor
det er vigtigt at tage hajde for sine overenskomster.

Som folge af usikkerheden om, hvorvidt en fastholdelsesbonus er i overensstemmelse med funk-
tionaerloven, anbefales det altid at sege radgivning for en eventuel etablering af en sddan ordning.

Sygebonus
Preemiering af medarbejdere med lavt eller intet sygefraveer i form af len bliver ofte benaevnt
sygebonus eller fremmedebonus.

Der er meget begranset retspraksis, der tager direkte stilling til, om sddanne sygebonusordnin-
ger er i overensstemmelse med funktionzrloven eller overenskomster, der indeholder pligt for
arbejdsgiver til at yde lon under sygdom.

Sygdom er lovligt fravaer, og der kan derfor argumenteres for, at det vil veere i strid med funktio-
narloven at tilleegge sygdom veegt ved udbetaling af bonus og lignende. P& den anden side kan
man argumentere for, at sd laenge sygebonussen ydes som noget ekstra ud over den almindelige
lon, og bonussen ikke udger for stor en andel i forhold til lennen, vil det ikke veere i strid med
funktionzrloven.

Pa baggrund af den yderst sparsomme retspraksis og usikkerheden i forhold til de pracise ram-
mer for sygebonusordningers lovmessighed, anbefales det, at der soges radgivning, inden en sy-
gebonusordning etableres. Alt andet lige vil det hgjne chancen for, at en sygebonus ikke vil blive
tilsidesat, hvis ordningen indgas som en egentlig lokalaftale med de pagaldende fagforeninger.

Hvis preemieringen ikke er lon, men for eksempel gaver i form af et weekendophold eller lig-
nende, er der storre sandsynlighed for, at ordningen ikke vil blive tilsidesat, da der ikke er tale om
egentlig lon. Der ses for eksempel eksempler pa virksomheder, der giver teamet med det laveste
sygefraveer en middag eller en biograftur.

Mere information

Medlemmer af Dansk Erhverv kan sgge radgivning omkring bonusordninger. Kontakt Dansk
Erhverv pé telefon 3374 6000.
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Vakstgrundlaget for dansk skonomi
udgores i stadig stigende grad af virk-
somheder inden for handel, radgivning,
oplevelse, transport og service.

Dansk Erhverv er sat i verden for at
skabe optimale vilkar for netop disse
virksomheder og brancher, som
Danmark skal leve af i fremtiden.
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