Solorytterens dage er talte

Nye aflgnningsformer skal fremme holdarbejdet — Viden, innovation og vaekst opstar
som folge af samarbejder pa tveers i virksomheden - Medarbejderne skal motiveres
til at Iofte i flok — Danske Bank har taget skridtet og andret sit bonusprogram
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OVER HELE VERDEN SKYLLER en retrobolge i
ojeblikket igennem globale virksomheders be-
lonningsprogrammer. De sidste ti ars individu-
elle bonusaftaler, optionsordninger og aktietil-
delinger viger pladsen for kollektive ordninger.

Overskudsdeling, teambonus og sigar med-
arbejdereje far nyt liv efter en arraekke, hvor den
enkelte er blevet pask¢nnet for sin egen indsats
frem for afdelingens falles resultater eller det
tveergiende teams praestationer. Men nutidens
vinderkompetencer som viden, innovation og
vaekst opstar pa tvers og i teamarbejdet. Derfor
@ndrer erhvervslivet nu deres belgnningsord-
ninger, sd de fremmer den enkeltes motivation
for atindga i en gruppe frem for at gore medar-
bejderne til soloryttere. Det bekrefter en raekke
eksperter i incitamentaflpnning samt internati-
onale selskaber over for Ugebrevet.

“Det kollektive er en klar tendens.
Virkeligheden i dag er sidan, at man samarbej-
der om tingene. Fra at veere noget individuelt er
det nu et team, der lpfter malene. Det vil vi og-
sa herhjemme se sla tydeligere igennem,” siger
Lars Holtug, partner i PricewaterhouseCoopers
og ekspert i incentive-programmer.

Nogle af Danmarks storste selskaber er alle-
rede i gang. Nar Danske Bank neeste ar uddeler
bonus til medarbejderne, bliver det saledes for fil-
ialernes praestationer frem for enkelte ansattes
resultater. Hidtil har bonusprogrammet tilskyndet

storre, hvis andre fik mindre. Den nye model til-
skynder pa helt anderledes vis til samarbejde,”
siger Niels Frederiksen, der er afdelingsdirek-
tor i Danske Banks HR-afdeling.

Ogsa i Microsoft Danmark indgar belpnning
baseret pa kollektive mal i den samlede belpn-
ningspakke. HR-direktor Peter Hansen tror p3,
at incitamenter, der understotter teamarbejde,
kommer til at fylde mere fremover i de danske
medarbejderes incitamentsordninger.

“Danmark representerer en mere team-
orienteret kultur end f.eks. USA. Derfor tror jeg
ogsd, atincitamentsprogrammerne bevaeger sig
fra individ til team. P4 incitamentsstrukturer er
vi dog bagefter i Danmark, men det kommer,” si-
ger Peter Hansen.

Mircrosofts danske HR-direktor deltog selv
for nylig i en HR-konference for 8oo Microsoft-
folk, og her var teamincitamenter et af dagens em-
ner. Endnu er kun en mindre del af Microsoft
Danmarks egen belpnningspakke dog rettet mod
at fremme teamarbejde.

Ifplge lektor Ken Bechmann fra CBS skyldes
danske selskabers praeference for at belpnne den
enkelte frem for teamet, at incitamentsordnin-
gerne indgar som et element i den samlede lpn-
pakke. Og her gir tendensen i retning af flere
individuelle valgmuligheder. Optioner og aktie-
bonus kommer herhjemme séledes til at ligge
pa linje med fleksible benefits som fri internet-
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Det kollektive er en klar tendens. Virkeligheden
i dag er sadan, at man samarbejder om
tingene. Fra at veere noget individuelt, er det
nu et team, der lofter malene.

Lars Holtug, partner

intern konkurrence mellem de ansatte. Den nye
teambonus skal fremover motivere til samar-
bejde, og de ansatte i samme filial vil som ud-
gangspunkt modtage samme bonus. Det skal
pge incitamentet for at forfolge et feelles mal om
at pge filialens indtjeningsevne.

“Vi har valgt at ga over til teambaseret bonus,
da medarbejderne i filialerne i hojere og hojere
grad arbejder i team. Den gamle model under-
gravede pa mange mader samarbejdet blandt fil-
ialens medarbejdere. Din egen andel blev kun

opkobling, aviser og firmabil: “Virksomhederne
er stadigt famlende omkring incitamentaflgn-
ning. Der bliver endnu eksperimenteret pA om-
radet. Det afgprende er jo, at du kan gore veerdien
forstaelig for medarbejderen, ellers virker det jo
ikke som et motiverende incitament,” siger han.

Gulergdder til alle

Rationalet i de virksomheder, der har kastet sig
ud i at endre deres belpnningsordninger lyder,
at det er nodvendigt at fremme samarbejdet, hvis

Sammenhold

Overskudsdeling, teambonus
og medarbejdereje har faet
en ny revival.

Danske Bank gar over til
teambaseret bonus, der skal
fremme samarbejdet i
bankens filialer.
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Uklar belgnning

Mange incitaments-
programmer er for uklare.
Medarbejderne er usikre pa
veerdien af at yde en ekstra
indsats.

man virkelig vil veere innovativ. For nok kan en
enkelt ansat bega en opfindelse, men reel inno-
vation finder forst sted, nar flere er med i pro-
cessen. Og med innovation og vidensdeling som
afgorende succesfaktorer i moderne virksom-
heder skal incitamentsmodellerne ogsa under-
stotte de ansattes lyst til at arbejde sammen.

I pjeblikket er der global grode i incitament-
strukturerne. Ifplge PricewaterhouseCoopers
seneste globale incitamentmaling har nasten
halvdelen af verdens store globale virksomhe-
der for nylig revideret deres aktiebaserede be-
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Figur 1: De fleste virksomheder er tilfredse med
deres belgnningsprogrammer. Neesten hver fjerde
er dog i tvivl om eller er utilfredse med
ordningerne. Hvert andet selskab har eendret sine
aktiebaserede programmer for nylig.

Notet: N = 131 multinationale selskaber med fra 300 til mere end
100.000 ansatte og en arlig indtjening mellem 64 og 232 mia.
dollar.

Kilde: PricewaterhouseCoopers, "Global Equity Incentives Survey
Results".

lpnningsordninger. Underspgelsen omfatter 131
multinationale selskaber fra 27 lande med fra
300 og op til over 100.000 ansatte og en arlig
indtjening mellem 64 og 232 milliarder dollar.

Undersogelsen, der er den tredje af sin art,
viser, at den preestationsathengige lon bliver
stadigt mere udbredti de globale virksomheder.
Der skal attraktive ordninger til pa alle niveauer,
hvis virksomhederne vil tiltreekke og fastholde
medarbejdere.

I ¢jeblikket breder incitamentaflgnning sig
siledes hastigt til brancher, der ikke tidligere
har benyttet den belpnningsform og til alle lag
i et selskab. I kampen om talentet er incita-
mentaflgnning blevet et basalt veerktej. Fra kon-
torpersonale til mellemledere skal alle i dag ho-
noreres for at ggre en ekstra indsats. Herhjemme
toppede antallet af medarbejdere med optioner
saledes sidste ar. Se ogsa Ugebrevet nr. 34, 2006.

“Incitamentaflpning er et must i den globa-
le kamp om arbejdskraft. Globaliseringen vil be-
tyde en storre konkurrence om mere og mere
arbejdskraft. Derfor ser vi nu ogsa en globalise-
ringstendens inden for incentives,” siger Lars
Holtug, partner i PricewaterhourseCoopers.

De mange @ndringer i virksomhedernes in-
citamentsprogrammer skyldes dels nye regn-
skabsregler og problemer med at implemente-
re ordningerne globalt, og dels tvivl om, hvorvidt
de eksisterende modeller ogsa af medarbejder-
ne blev opfattet som incitament til at gore en ek-
stra indsats. Se figur 1. Et forhold, der har veret
udslagsgivende hos Danske Bank.

“I den nye model har vi prioriteret klarhed og
gennemskuelighed. Det er nemlig det, som med-
arbejderne har efterlyst i medarbejdertilfreds-
hedsundersogelser og fokusgrupper. I den nye
model er der feerre malepunkter. Det bliver der-
med lettere at vurdere, hvorvidt man er pa bo-
nuskurs,” siger Niels Frederiksen, fra Danske
Banks HR-afdeling.

Uklare ordninger med usikker vardi har net-
op veret problemet for mange systemer, hvis
hensigt var at fremme medarbejdernes presta-
tioner.

“Det er afgorende, at det tildelte af modtage-
ren bliver opfattet som motiverende. Hvis ord-
ningerne i stedet opfattes som en nase til med-
arbejderne, bliver de skuftede, og s ma man af-
soge alternativer,” siger Lars Holtug og hentyder
til, at mange ansatte efter it-boblen oplevede, at
deres tildelte optionsordninger intet var veerd.
Den globale trend inden for incitamentaflgn-
ning har siden dotcom-krakket veret, at virk-
somhederne balancerede deres programmer, sa
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medarbejderen oplevede, at ordningerne havde
veerdi — uanset om aktiemarkedet i ¢vrigt bo-
omede eller bristede.

Det har givet plads til aktietildelingerne. For
aktierne har stadig en veerdi i forhold til optio-
nerne, selv hvis markedet gar ned.

“Optioner er en gearet aktie. Gevinsten kan
veere storre med en option, men det samme geel-
der for tabet. Og hvor motiverende er et incita-
ment, hvis det intet er vaerd,” sporger Lars Holtug.

Risikoaverse danskere

Den yderste konsekvens af de medarbejdermo-
tiverende modeller er reelt ejerskab af arbejds-
pladsen. Den model oplever i pjeblikket et sandt
boom i USA. Ifplge direktoren for National Center
of Employee Ownership, Corey Rosen, er med-
arbejderejede virksomheder pa hastig fremmarch.
Corey Rosen vurderer, at der i dag findes om-
kring 3.000 amerikanske virksomheder, hvor
medarbejderne ejer det hele — eller mindst 50

Nyhedernes Taenketank

Mandagmorgen

pct. af arbejdspladsen. Samlet omfatter den ty-
pe selskaber omkring 23 millioner ansatte, eller
hvad der svarer til 40 pct. af alle ansatte i ameri-
kanske aktieselskaber. Se Ugebrevet nr. 28, 2005.
Det boom er danske selskaber giet uden om.
Nok er Danmark kendt som en kultur, hvor de an-
satte er gode til at arbejde i team og pa tvers,
men endnu fylder kollektive bonusordninger
mindre end belpnninger, der anerkender den
enkeltes individuelle preestation. Ken Bechmann
fra CBS tvivler derfor ogsa pa, at den amerikan-
ske tendens til medarbejderejerskaber overho-
vedet vil brede sig til Danmark.
“Medarbejdereje passer ikke til den danske
mentalitet. Vi er for riskoaverse til at satse alt
det samme sted. I medarbejdereje har du bade
lon, personlig formue og pension bundet op det
samme sted,” papeger han. MM

Marianne K. Schacht | mak@mm.dk
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Min virksomhed!

Medarbejdereje i form af
aktier vinder frem i USA.
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Din opgave: Nyteenkning af velfeerdssamfundet
- Du skal veere med til at seette nye velfeerdsdagsordener
gennem skarpe analyser og udfordrende Igsningsforslag
- Du skal sta i spidsen for vores velfaerdsrapporter, udvik-
lingsnetveerk, foredrag mv. og gerne inspirere Ugebrevet
- Du skal ga forrest i vores samarbejder med fgrende
beslutningstagere og eksperter pad tveers af sektorer og

Din baggrund: Velfeerdsanalytiker i superligaen
- En steerk faglig profil med bred og gerne dyb viden om
samfundsgkonomi, velfeerdsforskning og samfundsfaglige

Chefanalytiker/udviklingsdirektor

Vil du bidrage til at nyteenke og forny velfeerdssamfundet? Mandag Morgen soger fagligt fyrtarn.

hed og selvsteendighed

stilling efter dit gnske

Johansen pa 3393 9323.

Dine betingelser: Plads og gennemslagskraft
- Plads til at prgve dine egne ideer af — og en enestdende
mulighed for at pavirke velfeerdsdebatten

- | et hus med masser af viden og nysgerrighed, hjaelpsom-

-+ Lgn efter dine kvalifikationer — titel og ledelsesansvar der

passer til din tyngde og ambition — fast eller tidsbegraenset

Yderligere oplysninger: Lees mere pa www.mm.dk under
"Om Mandag Morgen” eller kontakt direktgr Lars Jannick

- Min. 5-8 ars erfaring fra fx offentlig administration,
radgivningsbranchen og/eller sektorforskning

- Gerne undervisningserfaring og maske en ph.d.

- Gerne direkte salgserfaring og erfaring fra tveerfaglige
samarbejder

Ansggningsfrist: 15. december 2006 til

Huset Mandag Morgen A/S, Att.: Lisbeth Johnson
Valkendorfsgade 13, Postboks 1127, 1009 Kgbenhavn K
eller laj@mm.dk
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