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Bakgrund

Bakgrunden till forskningsuppdraget ir att tillstandshavarna for de
svenska kdarnkraftanldggningarna tillimpar bonussystem och har till-
lampat bonussystem under en ldngre tid. En utmaning i att tillampa
bonussystem &r att koppla bonus till mal och prestationer pa sadant sitt
att sikerheten &r i fokus. Bonus som ett medel att paverka medarbetar-
nas prestationer dr endast en bland manga motivationsfaktorer. Det kan
dessutom det vara mycket svart i arbetet i komplexa organisationer att
avgora den egna prestationens paverkan pa produktion och sidkerhet.
Det kan didrmed finnas en risk for att bonussystem skulle kunna bidra
till sdkerhetskulturen pa ett negativt sitt och dirmed sikerheten, om de
mal och prestationer som anvinds for bonus inte pa ett tydligt sétt ar
kopplade till sikerhet eller om dessa dr motstridiga. Myndigheten 6ns-
kade av denna anledning fa en fordjupad kunskap om och analys av hur
bonussystemens tillimpas och de risker som kan finnas med avseende pa
sikerheten vid de svenska kidrnkraftverken.

Syfte

Det 6vergripande syftet med studien har varit att kartligga och analy-
sera hur de bonussystem som tillimpas vid de svenska kiarnkraftverken
paverkar sikerheten och de eventuella risker som kan finnas.

Resultat

Den sammanfattande slutsatsen i studien &r att resultaten utifran kart-
laggningen och genomférda intervjuer inte kan tolkas som att tillam-
pade bonussystem skulle paverka sdkerhetsrelaterade beteende negativt.
Forfattarna menar att resultaten snarare antyder att sikerhetsbeteende
stiarks dar olika sikerhetsmal gjorts bonusgrundande. Dessutom kén-
netecknas bonussystemen vid de svenska kiarnkraftverken av lag. s.k.
"incentive intensity’, dvs. av sma effekter pa motivation och styrning av
beteenden

Effekter pa SSM:s tillsyn

Studien har bidragit med férdjupad kunskap om bonussystemens upp-
byggnad och tillimpning, samt en tolkningsram grundad pa forskning,
som kan anvidndas igen, for att virdera bonussystem. Resultaten pekar
pa att behovet av tillsynsinsatser avseende bonussystemens paverkan
pa sikerheten for nédrvarande ar litet, men kan behéva omprévas om ny
information som pekar pa risker uppdagas
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Sammanfattning

Pilotstudien asyftade att kartldgga och analysera hur de bonussystem
som tillimpas vid de svenska kidrnkraftverken péaverkar sikerhetsrelaterat
beteende och de risker som hir kan finnas. For att skapa en tolknings-
ram granskades beloningars relevans i ljuset av dels ett brett spektrum
av teorier om motivation, dels empiri rérande beloningars effekter pa
beteenden allmént samt pa sidkerhetsrelaterat beteende. Likasa belys-
tes beloningars roll ur ett systemteoretiskt respektive ett rationalistiskt
synsitt pa organisationer. Den tolkningsram som sa etablerats lag till
grund for dels en beskrivande kartliggning av tillimpade system, dels
ett halvstrukturerat frageschema rérande hur man upplevde systemen.
Detta anvdndes vid totalt 15 intervjuer med berord personal pa olika
funktioner och befattningsnivéer, 5 pa varje kdrnkraftverk. Resultaten av
kartliggningen och intervjuer kan inte tolkas som att tillimpade bonus-
system skulle paverka sikerhetsrelaterat beteende negativt. Snarare anty-
der resultaten att sikerhetsbeteende stirks dir olika sikerhetsmal gjorts
bonusgrundande. Alla bonussystemen kdnnetecknas av lag s.k. "incentive
intensity’, d.v.s. av sma effekter pa motivation och styrning av beteenden.
Eftersom systemen @nda uppvisar olikheter sinsemellan vad giller ut-
formning och hur de upplevs av berorda sa representerar de ocksa delvis
olika problematik nir det giller att uppna bittre effekt.

Summary

The aim of this pilot study has been to describe and analyse potential
effects on safety-related behaviour and risks associated with the bonus
systems currently used at Swedish nuclear plants. To this end and in
order to establish a frame of reference several theories on motivation
were consulted regarding the relevance of monetary rewards. In addition
empirical evidence on effects upon behaviours in general and safety be-
haviours in particular was taken into consideration, as well as a systems-
and a rationalist perspective on organisations. The resulting frame of
reference was used for a descriptive mapping of the bonus systems and
for the formulation of a semi-structured interview schedule intended to
capture the experiences of those concerned by the systems. A total of 15
interviews were performed with staff of different functions and organisa-
tional positions. Results of the study do not indicate any negative effects
on safety-related behaviours. Rather they indicate that safety-behaviours
may be promoted insofar as bonus rewards are linked to performance
goals concerning safety. All of the bonus-systems may be characterised
as low in incentive intensity, i.e. produce small effects on motivation and
performance. Still, as the systems differ in design and in the way they are
perceived, they also represent different challenges in order to function
more efficiently as parameters.
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1. Uppdraget i korthet

1.1 Forskningsuppgiften enl. SKI/R-M 2008-05-30

Syftet

Det 6vergripande syftet &r att kartlagga och analysera hur de bonussystem som
tillampas vid de svenska karnkraftverken paverkar sékerheten och de eventuella
risker som kan finnas.

Omfattning och avgransningar

Uppgiften skall innefatta en 6versiktlig litteraturgenomgang av de faktorer som
paverkar arbetsmotivation och prestation. Bonussystemen bor analyseras mot denna
bakgrund och med avseende pa hur dess olika delar &r kopplade mot mal som gynnar
sékerheten eller att det finns inslag som kan dventyra sakerheten.

Befintliga bonussystem for bade chefer och medarbetare bor inga i kartlaggningen
och analysen.

Studien skall omfatta intervjuer med personal fran olika verksamhetsdelar och
nivaer i organisationen, vid respektive karnkraftverk. En central fraga att belysa &r
om chefer och medarbetare i de olika verksamhetsdelarna kan paverka de mal som
satts och nivan i valda prestationsmatt for att erhalla bonus. En annan fraga att fa
besvarad ar hur man pa olika nivaer och inom olika verksamhetsdelar uppfattar att
bonussystemen bidrar till att uppratthalla sakerheten och sakerhetskulturen och de
eventuella risker som kan identifieras.

1. 2. Design och metod for pilotstudien

En studie enligt uppgiftsbeskrivningen ovan forutsétter en bred ansats och
tolkningsram hamtad ur olika organisationssynsatt samt olika teoretiska/faktiska
forlagor. Bonussystemens upplagg skall kartlaggas for varje kérnkraftverk och tolkas
utifran en sadan referensram. Baserat pa denna skall sedan ett intervjuschema for
halvstrukturerade intervjuer utformas dar intervjufragorna relateras till aktuella
bonussystem och eventuella effekter forknippade med dessa. For pilotstudien bor
fem nyckelpersoner (med direkt el. indirekt sdkerhetsrelaterade funktioner) valjas ut
per kraftverk d.v.s. totalt 15 intervjuer. Antalet &r valt med hénsyn till vad som &r
rimligt for genomférande av studien inom en pressad tidsram. Intervjupersonerna bor
valjas i samrad med Stralsakerhetsmyndigheten som ser till att forskarna far tillgang
till en kontaktperson vid respektive anlaggning som kan bista med stad till projektet.
Om mojligt skall intervjuerna bandas. Studien skall genomféras och avrapporteras
under hosten 2008.

a. En dversiktlig litteraturgenomgang gors ur tva infallsvinklar:
= med utgangspunkt i allméanna motivationsteorier skall framst sadana modeller

behandlas enligt vilka incitament av typ “bonus” kan vara relevant (detta géller
inte for alla motivationsteorier).
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= med utgangspunkt i befintliga vetenskapliga utvarderingar av bonussystem
skall sadana modeller tas upp som aberopas dels som tilltankta forklaringar till
effekter och dels som forklaringar till evidens rérande effekter av bonussystem.
Hér skall sérskilt intresse agnas eventuella utvarderingar som ror sékerhet i
High Reliability Organizations (HRO).

b. En kartlaggning gors av de bonussystem som tillampas vid de svenska
karnkraftverken.

c. Aktuella bonussystem analyseras och tolkas i ljuset av vad som framkommit under
a. och b. ovan.

Givetvis kan en 6ppet hallen pilotstudie med ovanstaende upplagg inte strikt
vetenskapligt beldgga eventuella orsakskopplingar mellan bonussystem och effekter.
Att i organisatoriska sammanhang beldgga sadana kopplingar ar generellt svart.
Resultaten fran pilotstudien skulle dock kunna ge underlag for hypoteser rérande
eventuella effekter relaterade till sdkerhetshansyn som mer preciserat och ingaende
kunde belysas i ett senare storre och vetenskapligt mer stringent forskningsprojekt.
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2. Oversiktlig
litteraturgenomgang:
motivationsmodeller

Syftet med denna genomgang &r inte att i detalj redovisa den flora av motivations-
modeller som aberopas som forklaring till beteenden i olika sammanhang. Den
sparsamt refererade framstéllningen nedan &r strukturerad efter ofta aberopade
grupperingar eller typer av sddana modeller. Antaganden eller mekanismer
gemensamma for motivationsteorier som hanfors till en given typ skall kort
redovisas. Inom varje typ av modeller skall ett urval av enskilda modeller kort
beskrivas i termer av vilka specifika antaganden respektive mekanismer som forut-
satts styra beteenden. Harefter skall tolkningar géras av i vilken man som monetara
beloningar generellt (och sadana av typ bonussystem speciellt) framstar som
relevanta i ljuset av behandlade modeller, och i vilka specifika avseenden detta kan
tankas gélla (kursiverat i Ioptext). Resultatet av dessa tolkningar bér kunna ge tips
om aspekter att behandla i de intervjuer som skall genomféras vid de svenska
karnkraftverken. Det bor tillaggas att den genomgang av motivationsmodeller som
foljer inte representerar nagon vardering eller rangordning av modellerna. | sa matto
kan den ansats som hér (och nedan avseende bonussystem) anvands for att
konstruera ett intervjuschema beskrivas som ganska forutséttningslos och eklektisk.

2.1 Behovsmodeller

Sadana modeller bygger pa antaganden om att motiv till handlingar och beteenden
betingas av otillfredsstallda allménmanskliga behov, vilka preciseras i modellerna.
Ibland kan dessa behov antas vara hierarkiskt eller sekventiellt relaterade till
varandra, ibland kan antagna behov existera samtidigt och mer eller mindre
oberoende av varandra. For denna granskning ar det priméra att bedéma om och hur
monetara incitament forhaller sig till antagna behov. Huruvida ett bonussystem kan
tankas fungera ar enligt dessa teorier beroende av vilka behov som tillfredstalls
genom beldningarna och om det samst&mmer med de behov som upplevs av
individen som mest angelégna att uppfylla.

2.1.1 Maslows och Alderfers behovshierarkier

Dessa modeller forutsatter en hierarki av behov fran grundlaggande fysiska och
materiella till mer 6verordnade behov av erkénsla och av sjalvforverkligande. Nar ett
behov tillfredstéllts blir nasta 6verordnade behov vad som motiverar individen. Sa
langt som monetéara beloningar kan antas fylla materiella behov bor atminstone en
mindre bonus utover tillracklig grundlén ha marginell betydelse som motiv for
beteenden. | den man som en bonus kan antas tillfredsstélla 6verordnade behov av
status, sjalvkansla och sjalvaktning skulle den kunna ha viss betydelse generellt sett.

2.1.2 McClelland

Antar tre grundldggande behov som antas vara socialt inlarda snarare &n medfodda.
Ett ar behovet att prestera, uppna (achieve) eller bemastra en situation, uppgift eller
liknande oberoende av beldningar. Ett annat &r behovet av samhorighet med andra.
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Ett tredje ar behovet av makt, att vara battre &n andra, etc. Inget av dessa behov
inbegriper direkt monetara beloningar, dock skulle sadana indirekt kunna vara
relevanta i sammanhang dar “pengar &r makt”. Bonus ar har sannolikt av marginell
betydelse som motiv for beteenden.

2.1.3 Herzbergs tvafaktormodell

Detta ar en ofta aberopad modell med pataglig sa kallad face validity”. Den ar dock
inte vetenskapligt oomstridd med hé&nsyn till Herzbergs (1966) forskningsmetod samt
svarigheter att replikera de resultat som modellen bygger pa. Modellen forutsétter att
individen tolkar sitt arbete i termer av tva typer av behov, dels rérande yttre
betingelser (s.k. extrinsic: t.ex. 16n, arbetsledning) dels rérande inre tillfredsstéllelse
med arbetet (s.k. intrinsic: t.ex. stimulerande uppgifter, upplevelsen att kunna
prestera val). Behoven antas vara principiellt oberoende av varandra i meningen att
de existerar samtidigt och att de inte kan ses som tva sidor av samma mynt.
Faktorerna bendmns ofta som “hygienfaktorer” respektive “motivatorer”. Hygien-
faktorer antas bidra till missndje om de inte upplevs som tillfredsstallda, men bidrar
inte till hogre motivation om de ar tillfredsstallda d.v.s. representerar nagot slags
minimikrav som tas for givet att de uppfylls. Motivatorer a andra sidan bidrar till
hdgre motivation dar villkoren for inre tillfredsstallelse med arbetet uppfylls.
Monetéra beldningar av typ bonus skulle har utgdra hygienfaktorer och darmed inte
paverka motivation och beteenden positivt. Detta ar en ofta anford forklaring till
uteblivna positiva effekter av s.k. incentive plans (se nedan under avsnitt 4). A andra
sidan ar det enligt modellen rimligt att missndje med monetéra beléningsvillkor
paverkar motivation och beteenden negativt.

2.1.4 Self Determination Theory

En annan behovsteori som skiljer pa yttre och inre motiv ar Self Determination
Theory, SDT (Ryan & Deci, 2000). Med yttre motiv (extrinsic) avses har att man
utfor nagot av instrumentella skal d.v.s. for att uppna nagot onskvart snarare an for
sakens egen skull (att uppgiften i sig upplevs som intressant och belonande;
intrinsic). Den senare typen av motivation kallas ocksa autonom och antas
tillfredsstalla grundlaggande behov hos individen att gora bra ifran sig, behov av
autonomi och av att relatera till andra manniskor. Modellen antar dock att ursprung-
ligen yttre motiv ibland kan internaliseras” av individen genom att denna identifi-
erar sig med sadana varderingar som ett beteende representerar eller sa att beteendet
anammas som ett naturligt uttryck for individens "ego”. Dér yttre styrning i ett
arbete, t.ex. via regler, policydokument och tillampade principer, pa sa satt 6vergar
till att bli inre motiv talar man om “’kontrollerad motivation™. Sadan kan betingas av
beldningar férknippade med vissa beteenden. Enligt modellen kan dock beldningar i
sig paverka vad som ursprungligen ar inre eller autonoma motiv i riktning mot att bli
"extrinsic” och instrumentella. Sadana effekter skulle dven kunna forstarkas dar
beloningssystem i arbetslivet inbegriper atgarder for utvardering, uppféljning och
kontroll. Enligt detta resonemang skulle beléningssystem kunna ’trénga ut”
ursprungligen inre motivation infér arbetsuppgifter. Dar uppgifter utfors battre
baserat pa inre motivation skulle sadana effekter vara oénskade och negativa.

2.1.5 Hackman & Oldhams Job-facet modell

Denna modell (Hackman & Oldham, 1976) dberopas ofta inom forskning om
arbetsmotivation. Den utgar fran framst tre kritiska aspekter av arbetens utformning,
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for det forsta om arbetet ger mojlighet for individens skicklighet och kompetens att
komma till sin ratt, for det andra om arbetet ger individen mgjlighet att identifiera sig
med arbetsuppgiften som en helhet, och for det tredje om arbetsuppgiften uppges
vara av signifikant betydelse i sammanhanget eller for andra an individen sjalv.
Dessa aspekter antas av individen upplevas i termer av tre “kritiska psykologiska
tillstand” som narmast kan liknas vid behov, namligen meningsfullhet, mojlighet att
kanna ansvar samt méjlighet att se konsekvenserna av sin arbetsinsats (feedback).
Om dessa behov tillgodoses antas arbetsinsatsen leda till nagot som vérderas av
individen. Har kan teoretiskt sett monetéra beldningar dvergripande forstarka
motivationen. Om de inte tillgodoses blir arbetsinsatsen framst instrumentell for att
uppna sadana beldningar. Kan bonus, via otillfredsstéllande designade jobb, tankas
paverka kvaliteten i beteendet?

2.2 Balansmodeller

Balansteorier antar generellt att motiv for beteenden betingas av att individen har
behov av inre balans i ndgot avseende t.ex. mellan sjalvbild och vad man arbetar med
(Korman, 1970) eller balans mellan olika kognitioner i forestallningsramen (2.2.1)
eller balans mellan vad man sjalv och andra far ut av vad man utréattar i arbetet
(2.2.2). Har skall balansaspekten tolkas i vid beméarkelse och dven inkludera vad som
nedan kallas "dissonans” respektive “gestalt”.

2.2.1 Festingers dissonansteori

Grundl&ggande for dessa modeller &r antagandet att attityder, motiv och beteenden
paverkas av dissonans mellan kognitiva element i individens referensram och att de
syftar till att reducera sadan dissonans eller obalans. Festingers modell (1962) ror
generellt hur méanniskor processar information och inte specifikt vilken roll
beldningar spelar. Motivation &r i modellens termer en drivkraft for att reducera
dissonans som kan verka i form av forandringar i attityder och beteenden. Sa skulle
t.ex. en liten bonus knuten till en uppgift som individen inte sjalv valt att utfora skapa
dissonans som i sin tur (for att kunna reduceras) medfér en omprévning av attityden
till uppgiften till stod for det beteende som premieras. Detta skulle inte ske vid en
bonus som upplevs som stor och darfor i sig sjalv kunde rattfardiga beteendet. Av
relevans for att tolka eventuella effekter av bonussystem blir da individens uppfatt-
ning av bonusens storlek relaterat till vilken uppgift som den premierar.

2.2.2 Adams equity-modell

Adams (1965) modell ser motivation som ett resultat av manniskors jamforelse av
sig sjalva med andra runt omkring sig. Den utgar ifran att motiv for beteende och
prestation i arbetslivet beror pa i vilken man individen upplever balans dels mellan
den anstrangning (input) som laggs ner pa en uppgift och den beléning som erhalls
(output), dels mellan hur mycket beléning man sjalv erhaller for en given
anstrangning och hur mycket s.k. "significant others” t.ex. arbetskamrater erhaller for
samma anstrangning. Dar andra far mer &n en sjalv antas man halla igen sin
arbetsinsats sa att balans upprattas. Modellen relaterar till beloningar generellt och
darvid till monetéra sadana i termer av upplevd réattvisa, sarskilt s.k. distributiv
rattvisa (Ar beloningen tillracklig?) samt mojligen ocksa s.k. “procedural justice”
(jf.Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Yee Ng, 2001) som ror underliggande varde-
ringar och principer som ett beléningssystem bygger pa: Ar systemet rattvist med
tanke pa utformning, kriterier samt mojligt och faktiskt utfall?
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2.2.3. Gestalt- och faltteorier

Under rubriken balansteorier skall har ocksa inrymmas sadana modeller som
fokuserar pa individens behov att kunna tolka intryck utifran i termer av en inre
sammanhangande struktur eller gestalt. Hit hor férutom de rubricerade modellerna
ocksa s.k. Relational Frame Theory (RFT: Hayes, Barnes-Holmes & Roche, 2001). |
dessa perspektiv har t.ex. ett bonussystem betraktat som isolerad foreteelse begransat
forklaringsvérde avseende motivation och prestation. Eventuella effekter avgors
snarare av vilka kognitioner som finns i individens forestallningsram och hur
bonussystemet uppfattas i relation till dessa. Stoder eller motverkar andra villkor
eller ’signaler” i organisationen varandra avseende t.ex. vad som féresprakar
sakerhetsrelaterat beteende? Ar det tydligt for individen vad som belona? Ar
bonusnivan rimlig i forhallande till andra beléningar eller incitament?

2.3 Varde- och férvantningsteorier

Sadana behovsmodeller som redovisats ovan har kritiserats for att ensidigt soka
forklara motiv med hanvisning till medfodda eller inl&rda behov och darmed forbise
paverkan av situationella villkor. Sa kallade forvantningsmodeller (Locke, 1976;
Vroom, 1964) star for den kanske dominerande forskningsinriktningen rérande
motivation i arbetet. | dessa modeller ar kopplingen mellan motiv och beteenden mer
indirekt och formedlad av psykologiska mekanismer i form av subjektiva tolkningar,
som styr individens informationshantering och som i sin tur genererar motiv att
engagera sig i t.ex. en arbetsuppgift ("effort”). Dessa modeller liksom 6vriga
dissonansmodeller kallas ibland for processmodeller. De har fatt visst empiriskt stod,
men har ocksa kritiserats for antaganden om att individen processar sina subjektiva
kognitioner pa ett rationellt satt. Enligt teorierna blir manniskor motiverade nar de
forvantar sig att arbetet kan hjalpa dem att uppna det de stravar efter. For att vara
motiverad behdver individen dels tro att arbetet leder till ett resultat, dels tro att
resultatet kommer att leda till beldning och dels uppleva beldningen som vérdefull
(Arnold, Cooper, Robertson, 1998). Sett ur detta perspektiv kan ett bonussystems
framgang tankas vara beroende av tydligheten i dess struktur och administration.
Bonussystemen kan med andra ord betraktas som funktionella om de anstéllda
kanner till vad som kravs av dem for att erhalla en beloning samt att beléningen &r
tillrackligt atravard.

2.3.1 Vrooms modell

Modellen bygger pa tre komponenter, individens bedomning av rimligheten eller
sannolikheten att en viss anstrangning, ett visst handlande leder till avsett resultat
(férvantan), individens bild av om uppnaendet av detta resultat kan férmedla en
beldning som individen 6nskar (instrumentalitet) samt individens vérdering av denna
beldning (value). Vad som hdr vérderas kan vara av inre (intrinsic) eller yttre
(extrinsic) karaktar (jf Herzberg ovan). Modellen berdr implicit monetéra
beldningars funktion som motiv for att anstrédnga sig i arbetsuppgiften (snarare &n
beteenden) sa langt som sadana beloningar &r instrumentella for att tillgodose mal
hos individen. Hur direkt ar t.ex. en bonus kopplad till vad individen varderar. Ar
sambandet mellan arbetsinsats och bonusutfall tydligt?
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2.3.2 Porter & Lawler

Denna modell (Porter & Lawler, 1968) ar en pabyggnad av Vrooms ovan dar
antagandet tillaggs att individens bild av vad som ar en skalig beléning for
arbetsinsatsen ocks& maste stimma med vad man faktiskt far ut av den. Ar t.ex. ett
visst bonussystem omtyckt? Vad forvantar man sig av sitt bonussystem? Vilken
erfarenhet har man av att bonus faktiskt faller ut?

2.3.3 Goal-setting theory

Enligt denna modell som ér flitigt aberopad och som har omfattande empiriskt stod
(Seo & Barrett, 2004) drivs manniskor av en stravan att uppna mal som stammer med
deras varderingar. Malen kan hérledas ur individens egna varderingar men ocksa
vara tilldelade av t.ex. arbetsgivaren. Sa langt som de ar accepterade av individen
utgor de en stark drivkraft och kélla till sjalvreglering (self-regulation) av beteendet
genom att paverka riktning, intensitet och uthallighet” i detta (Locke & Latham,
2002). Egenskaper hos satta mal liksom individens acceptans och engagemang for
malen (commitment) ar centrala. Tillampat pa bonussystem handlar det har om valet
av bonusgrundande mal, karaktéristika hos malen, hur de motsvarar de anstalldas
varderingar, och om den vardegrund (oavsett majlighet till bonus) som malen vilar
pa delas av dem som berdrs av bonussystemet.

2.4. Forstarkningsmodeller

Dessa modeller representerar grundantagandet bakom de flesta beléningssystem
namligen att ju mer man belénas for visat beteende desto béattre presterar man.
Ytterst bottnar dessa modeller i Skinners s.k. operant betingning enligt vilken
beldning/bestraffning i anslutning till visat beteende forstarker eller forsvagar
beteendet. Dér beloningen av tidigare forstarkt beteende upphar eller uteblir sa
forsvagas eller utslacks beteendet Till skillnad fran sadana modeller som redovisats
ovan vilka fokuserar pa drivkrafter bakom presterande i arbetet sa har forstarknings-
modeller mer direkt koppling till ett visst beteende varvid ett 6nskat handlings-
alternativ forstarks och sannolikheten for andra (icke dnskvérda) alternativ reduceras.
Manniskors blir med andra ord motiverade i den utstrackning de upplever att ett visst
beteende leder till en beléning (Logan & Wagner, 1966). Detta &r en idag mycket
omfattad inlarningspsykologisk modell som anvands i manga sammanhang (t.ex.
kognitiv beteendeterapi) och i olika utformningar for att modifiera beteenden. |
tillampning kan flera sddana metoder ségas representera tankande i termer av ABC
(Antecedents — Behavior - Consequences) dar konsekvenserna av beteendet snarare
an vad som foregar det (antecedents) &r den parameter som anvands. Argumentet
bakom detta &r att &ven om bakomliggande vérderingar, attityder, etc. samt
situationen i sig styr beteendet, sa ar det dess konsekvenser som forstérker,
vidmakthaller och forsvagar det. Att paverka konsekvenserna anses har lattare och
mer effektivt an att paverka antecedenterna. Enligt detta tankande skulle beléningar
t.ex. bonus dar den ar tydligt betingad av t.ex. uppfyllda mal for sakerhetsrelaterat
beteende kunna fungera som en forstarkare av 6nskat beteende dar den utfaller (men
ocksa forsvaga samma beteende dar den inte faller ut).

2.4.1 Behavior Based Safety (BBS)

BBS ar en tillampning av detta synsétt direkt applicerad pa sakerhet. Det beteende
som asyftas ("target behavior™) identifieras, operationaliseras och registreras for att
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kunna sattas i relation till uppstallda mal och kriterier. Feedback ges och dnskat
beteende samt Over tid 6kad tillampning av beteendet beldnas (inte nédvéandigtvis
monetart utan t.ex. med berém, formaner etc.). Al-Hemoud & Al-Asfoor (2006)
redovisar i en dversikt av utvarderingar av BBS-program goda resultat i flera olika
arbetssammanhang. Utdver beldningar spelar acceptans av matmetoder och kriterier
samt feedback en central roll fér sadan framgang.
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3. Beldningssystem i ljuset av tva
olika organisationssynsatt

Inom organisationsteori star tva delvis motstridiga synsatt mot varandra, ett s.k.
systemsynsatt och ett sa kallat rationalistiskt synsatt. Om bel6nings- eller
bonussystem tolkas ur vardera synsattet hamnar fokus pa delvis olika aspekter vad
géller var och hur eventuella effekter skulle kunna ténkas. Utan att ta stallning for det
ena eller andra synséttet skall bagge anvéandas har for att lyfta fram teoretiskt
relevanta aspekter att beakta i intervjuer med personal pa karnkraftverken.

3.1 Systemperspektivet

Detta perspektiv som ofta tillskrivs Katz & Kahn (1978) fokuserar pa hur
organisationen betraktad som system omvandlar input till sadan output som
efterfragas av organisationens omvarld. Effektivitet och maluppfyllelse blir har
beroende av dels hur vl olika delar inom organisationen samspelar och dels hur vl
organisationen som sadan lyckas anpassa sig till sin omvarld. Denna omvérld kan
t.ex. antas besta av ett antal intressenter, t.ex. kunder, fordringsagare, anstallda,
marknad/samhalle, etc. dar organisationens huvudman, eller dgare bara utgor en av
flera. Organisationens existens och éverlevnad blir ett mal i sig da alla system
tenderar att pa sikt att ga mot sin undergang (entropi). | denna ekvation blir malupp-
fyllelse och effektivitet en beroende variabel som speglar hur vél organisationen
klarar av sin uppgift.

Individen i organisationen antas enligt detta synsatt dela organisationens malsattning
och kunna anamma och acceptera den roll man tilldelas och de auktoritetsrelationer
som galler, och agera inom denna ram av eget intresse. Genom detta "inter-
naliserande” av organisationens normer kommer individens beteende att kunna
vagledas (och forklaras) dven av sadana inre motiv (intrinsic) som beskrivits i
modellerna ovan forutom av yttre (extrinsic) motiv. Yttre beloningar t.ex. bonus &r
som motiv inte lika mycket i fokus enligt ett systemperspektiv som enligt ett
rationalistiskt synsétt. Snarare kommer eventuella effekter pa systemet som sadant
och dess funktion i blickpunkten. Eventuella effekter av beloningssystem bor da
granskas med tanke pa om samspelet och beroenden mellan funktioner och enheter
inom organisationen paverkas och om organisationen som sadan kan balansera krav
fran olika intressenter t.ex. krav pa produktion kontra krav pa sakerhetshansyn.
Karnkraftverk ar enligt Schulman (1993) ett typexempel pa s.k. holistiska "High
Reliability Organizations” (HROs). Dessa karaktériseras av komplexa system
sammankopplade i en integrerad helhet dar sékerhetsaspekter inte kan hanteras
(analytiskt eller atgardsmassigt) genom att sinsemellan beroende delar frikopplas
fran varandra, de kréaver ett "system-wide perspective”. Mot den bakgrunden &r det
logiskt att tolka ev. effekter av bonussystem ur ett systemsynséatt pa organisationen,
narmare bestamt ur ett s.k. contingency-perspektiv. Stods de mal som ett bonus-
system tillampar av den organisatoriska inramningen? Finns eventuellt andra
motstridiga mal? Utover eventuella direkta effekter kommer har indirekta effekter via
inverkan pa beroenderelationer i fokus, d.v.s. vad av sadana relationer kan ha
forstarkts, forsvagats, tillkommit eller forsvunnit som féljd av ett bonussystem, och
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framforallt vilka socialpsykologiska eller motivationspsykologiska fenomen av
relevans for sakerhet kan knytas till sddana eventuella forandringar?

3.2 Rationalistiskt organisationssynsatt: Agency
Theory

Ett rationalistiskt synsétt foretrads oftare av ekonomer &n av beteendevetare. Det kan
ursprungligen hérledas fran Max Weber. Organisationen ses har som ett medel for att
uppna huvudmannens mal, och organisationens aktiviteter styrs av detta mal (som
alltsa &r en oberoende variabel i ekvationen). Huvudmannens mal bryts ner till
successiva, och alltmer konkreta, delmal som férdelas pa enheter och individer
vertikalt dver hierarkiska nivaer och horisontellt ver skilda funktioner. Via
samordning av sadana mal-medelkedjor antas huvudmannens mal kunna uppnas.

Individen i organisationen antas ytterst vara styrd av sina egna intressen och behover
formas att verka i enlighet med av huvudmannen bestamda mal. Det sker genom att
individen via forhandling, éverenskommelse eller nagot kontrakt forbinder sig att
franga sina egna intressen i utbyte mot beloningar (t.ex. monetéra). Enligt s.k. agency
theory (Jensen & Meckling, 1976) blir beloningar huvudmannens parameter for att
styra och kontrollera individens beteende. Sa kallade inre motiv for handlande, vilka
i motivationsmodeller ovan benamnts intrinsic” eller som bygger pa olika antagna
behov, antas spela en perifer roll och en anstélld antas inte kunna "internalisera”
huvudmannens mal. Individens presterande i organisationen antas enligt agency
theory vara helt styrt av yttre (extrinsic) beloningar och andra eventuella motiv antas
kunna ersattas av sadana (Frey & Osterloh, 2005). Betraffande eventuella
motivationseffekter av t.ex. ett bonussystem vécks har fragan huruvida individen i sitt
handlande formar asidosatta inre motiv till forman for yttre, om bonusen ar
tillrécklig, och fragan om vilka beteenden som belénas och som kan styras pa detta
sétt, vilka omprioriteringar som gors etc. A andra sidan kan tankandet bakom de
flesta beléningssystem i organisationer antas inspirerat av ekonomisk teori sasom
mest naraliggande agency theory. Individen antas agera rationellt utifran egna
intressen och antas vilja prestera extra i enlighet med organisationens krav sa lange
han eller hon anser att den anstrangning (eller uppoffring) som marginellt kravs
(marginalkostnad) uppvéags av beléningens storlek. | denna mening blir
beloningssystem ett arbetsgivarens kontrollinstrument (Gagné & Forest, 2008).
Dessutom skulle bara den rorliga delen av bonus- eller beléningssystem fungera
motiverande, dvs. inte en fast (given) del av beléningen. Fér att bedéma
bonussystems eventuella effekter behéver man da veta hur stor rérlig del ar och
proportionen rorlig fast del.

Av de motivationsteorier som behandlats ovan ar det narmast sa kallade
forstarkningsteorier och forvantningsmodeller som &r i linje med agency theory.
Enligt de 6vriga modellerna skulle effekter av beloningssystem vara mer indirekta
och eventuellt mindre omfattande. Centrala aspekter ur ett rationalistiskt synsatt ar
makt- och beroenderelationer, auktoritet, legitimitet, paverkansmajligheter och
eventuella intressemotsattningar. Belénings- och bonussystem bor da granskas
avseende t.ex. vem som bestammer utformning, bonusstorlek och kriterier for att
bonusen ska falla ut. Detsamma géller betraffande vem som inkluderas eller inte i
systemet, fordelning av bonus mellan organisatoriska nivaer och funktioner, samt
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anstalldas uppfattning om, fértroende for, och acceptans av systemet i termer av
rattvisa och i termer av mojligheter att via egna arbetsinsatser bidra till att bonus
faller ut.
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4. Beloningssystem och beteende

Detta avsnitt redovisar forskning som utvérderar eventuella effekter av
beloningssystem pa beteenden i allmanhet snarare &n sakerhetsrelaterade beteenden i
synnerhet. Beloningar kan hdr vara av olika slag men oftast avser
forskningsresultaten monetéra sadana. Fokus i framstallningen géller individens
beteenden snarare &n effekter ur organisatoriskt perspektiv, t.ex. Idonsamhet. En stor
andel av dagens foretag anvander sig av sa kallade bonussystem for att motivera och
uppmuntra sina anstéllda att prestera battre (Patton, 2000). Det rader dock
fortfarande oenighet angaende bonussystemens verkliga effekt pa prestation. Kohn
(1993) refererar till en dldre metaanalys (Guzzo, Jette & Katzell, 1985) av 98 studier
dar inte statistiska belagg for effekter pa produktivitet erholls och kritiserar i en
oversiktsartikel "Why incentive plans cannot work” den behavioristiska grundsyn pa
vilken bonustankande vilar och hédvdar med hénvisning till Herzbergs motivations-
modell att yttre beléningar (extrinsic) inte kan méta sig med inre (intrinsic) men att
de kan konkurrera ut sadana. Tillfalliga effekter kan da uppnas men beléningarna tas
snart for givna och langsiktiga effekter uteblir. Likasa havdar Patton (2000) i en
oversikt "Why incentive plans fail” att program fér chefsbonus misslyckas bl.a. pa
grund av problem att méata beteenden rattvist. Den bild man far av var begransade
genomgang 4r inte entydig men beskriver snarast mattliga, om nagra effekter av
monetdra beloningssystem pa beteende allmant sett. Dock, huruvida ett bonussystem
kan tolkas som effektivt beror delvis pa vilket teoretiskt perspektiv som intas vad
galler motivation.

Vissa studier visar att monetara beloningar sasom bonus har mindre betydelse for
motivationen &n t.ex. variation, ansvar och ett intresse for arbetsuppgifterna (t.ex.
Herzberg, 1966). Senare studier har dock visat att monetéra beléningar kan paverka
motivationen positivt om beldningen tydligt ger individen information om hans eller
hennes prestation och om beléningen kan jamféras med andras beléningar (Arnold,
Cooper & Robertson, 1998).

Betraffande effekter av systemens utformning finns saledes vissa belagg for att
kollektivt administrerade beloningar via battre sammanhallning paverkar
samarbetskulturen i organisationen. Individuella beléningar (merit based) skulle
snarare skapa konkurrens och vara for beroende av subjektiva beddmningar (Lawler,
2000). Zenger & Marshall (2000) studerade s.k. ”incentive intensity” i 663
gruppbaserade, kollektiva beloningssystem. Beloningsprogrammens intensitet méttes
narmast som relationen mellan forvantat rorligt utfall och individens fasta 16n.
Studien visade pa hdgre intensitet for program som belénade sma arbetsgrupper
snarare an stora, grupper pa lag snarare dn hdg organisatorisk niva, program som
belonade kvantitativa snarare an kvalitativa mal, program med fa snarare 4n manga
prestationsmal samt program som varit i bruk under langre tid. I denna studie mattes
dock inte effekter pa prestation.

Studier har ocksa belagt effekter av saval upplevd distributiv rattvisa som
procedurrattvisa gallande systemkaraktaristika som t.ex. att fa del av bonus, olika
bonus inom organisationen (corporate vs divisional), upplevd objektivitet i beteende-
registreringar, relationen mellan rorlig och fast beléning (ju storre rorlig del desto
mer risktagande fran individen och desto mer instrumentellt férhallningssatt till
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uppgiften). Agency-teorier samt hypoteser grundade i sadan teori har erhallit
empiriskt stdd inom ekonomisk forskning. Detta galler sarskilt hypoteser om
varierande effekter beroende pa utformningen av premiesystem som t.ex. individens
mojlighet att paverka utfallskriterier, upplevd tillforlitlighet i matt pa sadana
kriterier, exempelvis formulerade i kvalitativa/kvantitativa termer, samt
rattviseaspekter (Gagne & Forest, 2008; Patton, 2000). Patton (1972) anser dven att
typen av organisation, de formler som anvands for att berdkna bonus samt
administrationens fungerande ar av betydelse for ett bonusprograms framgang.

Betraffande vilka beteenden som paverkas och hur det sker har vissa metaanalyser
belagt positiva effekter i flera avseenden (Gerhart & Rynes, 2003), bl.a.
sékerhetsbeteenden (Werner & Ward, 2004). Andra metaanalyser eller oversikter
pekar enligt Gagne & Forest (2008) pa att monetara beldningar paverkar kvantitativa
beteendeaspekter (som att prestera mer och fortare) snarare an kvalitativa och
paverkar presterande i "trakiga” uppgifter men inte i "intressanta”, samt uppgifter
som kraver tillampning av regler men inte uppgifter av mer flexibelt problemlésande
art.

4.1 Beloningssystem och sakerhetsbeteende

Den forskning som finns kring bonussystem har framst fokuserat pa prestationer vad
galler produktion eller effektivitet och mindre ofta pa sékerhetsrelaterat beteende. En
oversiktlig genomgang av den begréansade forskning som finns pa omradet tyder pa
att meningarna &r delade om hur pass effektiva dessa bonussystem &r i praktiken.

4.1.1 Systemens utformning

Goodrum och Gangwar (2004) studerade 165 foretag med och utan sdkerhetsbonus-
system inom byggsektorn. Studien visade att de som hade bonussystem inriktade pa
beldning av sdkerhetsrelaterat beteende hade en lagre olycksfrekvens. Annan
forskning visar daremot att beroende pa utformningen av programmet sa kan
beléningarna eventuellt ha motsatt effekt, d.v.s. leda till 6kade risker. Detta kan t.ex.
vara fallet da arbetsgrupper belonas for laga olycksfrekvenser, eftersom det kan leda
till att man undviker att rapportera fel och olyckor. Det resulterar i att upptackta
problem déljs och darmed inte atgardas (Miozza & Wyld, 2002). Enligt Cooper
(2001) é&r det storsta problemet med bonussystem som beldnar sékerhetsbeteenden att
de fokuserar pa resultat (t.ex. antal intraffade incidenter) och inte pa de beteenden
som kravs for att undvika olyckor. Borbidge (2005) menar saledes att dar faktiskt
utfall framtrader i efterhand t.ex. lag frekvens av kritiska handelser, skulle belénings-
systemet i sig kunna bidra till riskbeteende genom underrapportering. En metod som
foreslas i syfte att motverka underrapportering &r att de anstéllda belonas for
rapportering av "nara-handelser”. Ledningen fokuserar darmed pa att belona
onskvérda beteenden istdllet for resultat, vilket anses leda till att organisationen
béttre kan dra lardomar av misstagen (Cooper, 2001).

Manga organisationer anvéander sig av bonussystem som staller gruppers prestationer
mot varandra i ett tavlingsbaserat upplédgg. Forskning har visat att detta &r ett
olyckligt system, da det belonar en grupp pa bekostnad av en annan. For att ett
bonussystem som framjar sékerhet ska vara framgangsrikt bor det istéllet skapa en
kansla av att alla vinner pa att sakerheten prioriteras (Geller, 1996). Tavlingsmoment
kritiseras aven for att sanda fel signaler eftersom fokus ofta hamnar pa ett pris som
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kan erhallas istallet for programmets sanna syfte, d.v.s. att uppna en saker miljo
(Glendinning, 2001). Istallet for tavlingsmoment bor ett bonussystem baseras pa
absoluta kriterier. Alla medarbetare som uppfyller vissa kriterier erhaller da en bonus
(Goodrum, 2004). Detta system forutsatter att de beteenden som kravs for att uppna
bonusen ar tydligt specificerade och upplevs som nabara av medarbetarna (Geller,
1996). Det &r viktigt att bonusen ses som meningsfull, lamplig i tiden samt réttvist
administrerad (Miozza & Wyld, 2002). Goodrum och Gangwar (2004) visade i sin
studie att féretag som enbart anvande sig av konkreta och materiella beléningar
sasom kontanter, lotter och presenter uppnadde ett nagot battre resultat i
sakerhetsbeteende &n de foretag som anvénde sig av bade konkreta och mer
obestamda och ogripbara beloningar sasom certifikat, ledig tid eller fester.

Studier visar att bonusprogram dar en hel grupp bestraffas (genom indragen bonus)
for en enskild gruppmedlems misstag skapar problem. Férutom en tendens att
undvika olycksrapportering kan detta leda till en fientlig arbetsmiljo (Glendinning,
2001). Det har dessutom visat sig vara av betydelse hur bonusen blir utdelad.
Beldningar i form av bonus ska ses som ett bevis pa uppskattning och inte som ett
satt att kontrollera de anstélldas beteende. Med tanke pa detta anses det béttre att ett
stort antal anstéllda erhaller sma beléningar istéllet for att en enstaka person erhaller
ett stort pris, vilket ofta ar fallet dar bonussystem bygger pa att framgangsrika
anstallda far delta i ett lotteri (Geller, 1996).

En annan faktor som anses kunna paverka ett bonussystems effektivitet ar hur lange
det tillampats. Aven om mycket talar for att ett bonussystem ska vara en kontinuerlig
och integrerad del av en organisations verksamhet snarare an ett tillfalligt projekt, sa
kan ett program som pagatt en langre tid tendera att upplevas som forlegat och
forlora sin motiverande funktion (O"Brien, 2000, refererat i Miozza & Wyld, 2002).
De berorda kan ocksa borja betrakta bonusen som en integrerad del av sin totala
ersattning. Om bonusen sedan inte skulle falla ut kan det leda till kdnslan att ha blivit
av med en del av sin 16n, vilket troligtvis motverkar syftet med bonussystemet
(Cooper, 2001). Manga kritiker havdar &ven att det ar just detta som &r det storsta
problemet med bonussystem for sékerhetsbeteende. Det finns dven forskning som
visar att forbattringarna minskar eller till och med sjunker under de ursprungliga
nivaerna sa snart bonussystemet avslutas (Geller, 1996).

4.1.2 Delaktighet i utformning

Forskning har pavisat att anstalldas deltagande i framtagandet av de mal som ska
uppnas bidrar till en 6kad niva av observerat sakerhetsbeteende jamfort med
arbetsgrupper som enbart blir tillsagda vilka sakerhetsmal de ska strava efter.
Maénniskor blir med andra ord mer engagerade i att uppna de mal som har satts upp
om de har fatt vara delaktiga i beslutsprocessen angaende malen (Cooper, 2001).
Krause (2000) havdar att beloningar inte har effekt sa lange de upplevs som
"extrinsic” och att battre effekt skulle kunna nds om beléningsprogram backas upp
av atgarder for att skapa engagemang och dar de ber6rda ar delaktiga i utformningen
av programmen. Harigenom skulle beléningen kunna bli "intrinsic”. Annan
forskning visar att de mest framgangsrika sakerhetsprogrammen belonar de
anstalldas engagemang i sakerhetsrelaterade aktiviteter, sasom deltagande pa moten
om sakerhet och att aktivt identifiera faror och foresla lampliga atgarder. Denna
metod anses mer fordelaktig da den kan leda till ett 6kat intresse och medvetenhet for
sakerhetsfragor (Lawrence & Flanders, 2000).
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4.1.3 Bonussystems organisatoriska inramning

Nér det galler bonussystem som har for avsikt att framja sékerhetsrelaterade
beteenden &r forskningen pa omradet enig om att systemen bor utgora en del av en
mer omfattande sakerhetsstrategi fran organisationens ledning. Denna strategi bor
innefatta omraden som kommunikation, utbildning, kontroller, aktivt deltagande och
ansvarsfordelning (Glendinning, 2001). Borbidge (2005) menar att belénings-
systemen inte bor vara “program” utan processer inordnade i sakerhetskulturen som
proaktiva forhallningssatt. En liknande syn foretrads av Navestad (2008). McLain &
Jarell (2007) fann att den kompatibilitet mellan produktions- och sakerhetskrav som
anstallda upplever hade effekt pa sékerhetsrelaterat beteende, och att sadan
kompatibilitet formedlades via fortroende for foretagsledningens sékerhetstankande.
Beldningssystem och kriterier for utfall av bonus borde i enlighet med dessa resultat
aterspegla denna kompatibilitet. Ett framgangsrikt bonussystem forutsatter enligt
Cooper (2001) att ledningen visar ett engagemang i att nd uppsatta sakerhetsmal.
Dessa resultat antyder att systemens inramning i det organisatoriska sammanhanget
ar av betydelse for deras effekter.
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5. Tolkningsram for pilotstudien

Den granskning som redovisats ovan &r att betrakta som ett verktyg dér olika
motivationsmodeller anvénts for att vaska fram teoretiskt relevanta aspekter att
beakta i intervjuer med personal pa kéarnkraftverken. Teoretiska modeller om
motivation och om organisationer representerar hér bara olika perspektiv eller
synsatt. Vi har tolkat fenomenet monetéra beloningar ur ett brett spektrum av sadana
perspektiv. | vissa fall har resultatet blivit att samma eller likartade aspekter har
accentuerats ur olika perspektiv och i andra fall har en aspekt accentuerats av nagon
enskild modell. I ett sammanhang dar ett spektrum av modeller anvants som verktyg
har vi inte velat tillmata nagon framvaskad aspekt storre eller mindre betydelse an
andra. Vi har inte heller varderat olika modeller i termer av vetenskapligt belagd
validitet eller formaga att predicera beteende i allménhet och sakerhetsrelaterat bete-
ende i synnerhet. Syftet med intervjuerna &r inte heller att validera eller bekréfta den
ena eller andra modellen.

Den tolkningsram som anvands i denna pilotstudie skall appliceras pa
bonussystemens utformning (Bil. 4A: kartlaggningsdelen) dar syftet var att fa fram
bilder av faktiska forhallanden generellt, och sérskilt i sddana beskrivnings-
dimensioner som enligt litteraturstudien kunde antas vara relevanta for att forsta
eventuella effekter pa sakerhetsrelaterade beteenden. Tolkningsramen skall ocksa
appliceras pa de intervjuades upplevelser av tillimpade bonussystem (Bilaga 4B:
upplevelsedelen). Tolkningen tar alltsa generellt fasta pa sadana teman som teoretiskt
ansetts relevanta. Dessa har legat till grund for utformningen av de fragescheman
som anvants. Fragesvaren grupperades och analyserades enligt den mall som
redovisas i bilaga tre i termer av dominerande svarsmonster (respektive avvikelser
fran monster) och enligt foljande 6vergripande teman:

Allméan acceptans, tillfredstallelse och meningsfullhet — de anstélldas acceptans och
allménna uppfattning om systemet, tillfredstéllelse med systemets uppbyggnad,
beloningsformer, vilka personer som ingar i systemet, fordelning av bonus,
uppfattning om bonusens varde och meningsfullhet.

Inre och yttre drivkrafter — en vilja att prestera som drivs framst av strévan efter
kanslan att ha gjort ett bra jobb, status, sjalvkansla, att utvecklas, fa uppskattning,
social samhdrighet, sjalvforverkligande eller en vilja att prestera som drivs framst av
yttre beldningar, oftast i form av monetéra ersattningar

Bonusens ev. inverkan pa arbetsinsatsen — uppfattningen om forandringar i det egna
beteendet som ar direkt eller indirekt orsakade av bonussystemet eller kdnnedom om
mojligheten till bonus.

Delaktighet - upplevelsen av delaktighet vad géller méjligheten att paverka bonus-
systemets utformning och kanslan av kontroll Gver méjligheten att paverka
bonusutfallet genom att dndra, anpassa eller omprioritera sina handlingar.

Rattvisa — upplevelsen av att systemet fungerar réttvist vad géller vem som bestam-
mer utformningen, vilka som inkluderas i systemet, bonusstorlek, kriterier for att
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bonus ska falla ut och fordelning av bonus mellan organisatoriska nivaer och
funktioner.

Tydlighet, information och feedback — upplevelsen av att systemets funktion och
uppbyggnad &r tydlig, att information om kriterier och utfall tydlig, att k&nnedomen
om systemet ar god och att feedback om resultat och den egna prestationen erhalls.

Relationer — upplevelsen av motstridigheter eller 6verensstdmmelse mellan bonus-

mal samt bonussystemets effekter pa beroenden och relationer mellan enheter/
funktioner/personer.
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6. Metod och genomforande

Kontakt med karnkraftverken togs genom den kontaktperson som utsetts pa forfragan
fran SSM (Bilagal) | ett brev (Bilaga 2) forklarades studiens syfte och upplagg och
foreslogs personalkategorier att fa intervjua samt tider for intervjuerna. Vi bad i
brevet aven om att erhalla beskrivande interndokumentation om systemen antingen i
forvag eller i samband med intervjun. Sadan erhélls ocksa. Syftet var att fa fram
bilder av faktiska forhallanden generellt, och sarskilt i sddana
beskrivningsdimensioner som enligt litteraturstudien kunde antas vara relevanta for
att forsta eventuella effekter pa sakerhetsrelaterade beteenden. Vi blev Gverallt
mycket val bemotta. Intervjuerna genomfordes pa de intervjuades arbetstid. Vid varje
karnkraftverk borjade vi med att tillsammans intervjua var kontaktperson. Forsta
delen av denna intervju avsag att klarlaggande diskutera utformningen av respektive
bonussystem, den andra delen avsag kontaktpersonens egna upplevelser av systemet.
Ovriga intervjuer avsag enbart hur man upplevde bonussystemet och utférdes av en
intervjuare. Totalt genomférdes under november-december 2008 15 intervjuer, 5 pa
varje karnkraftverk, 7 med chefer 8 med personer inom drift el underhall. Tva av de
intervjuade var kvinnor.

Intervjuerna kan beskrivas som halvstrukturerade. Fragorna foljde de teman som
redovisats ovan. Infor intervjun tillfragades varje person om vi fick spela in intervjun
som stod for vara noteringar och konfidentiell behandling av materialet utlovades.
Alla intervjuer spelades in pa band utom en dar tekniken fallerade. Misstaget
upptacktes och formularet fylldes direkt efter intervjun pa med
kompletteringsanteckningar. Samtliga intervjuer transkriberades och materialet 1ag
sedan till grund for analys och tolkningar styrda av ovan presenterade teman och
bakomliggande teoretiska forlagor. Utifran dessa teman sammanstalldes saledes
intervjuerna fran varje enskilt karnkraftverk for sig och de utskrivna intervjusvaren
tolkades temavis avseende de mdnster och avvikelser fran ménster som framtréadde.
Monstren tolkades sedan pa tvars over de tre karnkraftverken ur ett jamforande
perspektiv. Dessa tva steg genomfordes av intervjuarna var for sig oberoende av
varandra. Resultaten jamfordes sedan och visade generellt mycket god
Overensstdmmelse. De redovisas nedan enligt samma struktur, d.v.s. forst resultat for
varje kérnkraftverk, sedan en dvergripande tolkning ur ett jamférande perspektiv.
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7. Resultat

I detta avsnitt redovisas resultatet vad galler beskrivningen av bonussystemets
uppbyggnad, de intervjuades upplevelser samt en tolkning av det tillampade
bonussystemet vid respektive karnkraftverk.

7.1 Forsmarks Kraft AB (FKA)

7.1.1 Beskrivning av bonussystem vid FKA

Bonussystemet omfattar alla tillsvidareanstéllda enligt sérskilda villkor for dem som
slutar eller borjar sin anstéllning samt i relation till arbetad tid. M6jlig bonus &r
krontalsmaximerad till SEK 20 000 per ar. En fjardedel (25 %) av majlig bonus
baseras pa uppnadda ekonomiska resultat uppdelat pa koncerngemensamma 15 %
(Vattenfall; max SEK 3000) och verksgemensamma mal 10 % (max SEK 2000;
rorlig i proportion till uppnatt kassaflodesmal).

Resterande 75 % av mojlig bonus (max SEK 15000) baseras pa FKA-gemensamma
s.k. kvalitetsmal som enligt interna dokument vasentligen innefattar/ror
sakerhetsrelaterade mal: ”For 2008 har speciell tyngd lagts pa de sékerhetsrelaterade
malen.” Bonusgrundande kvalitetsmal (styrkortsdel) ror vergripande: a. Forsmarks
Sékerhetsindex (FSI) som avser: Anlaggningens robusthet; Hantering av tekniken;
Organisation, ledning och styrning; Sakerhetskultur. b. ”Framdrift av atgarder enligt
framtagen plan efter SKI-foreldggande” avseende: Vardering och beslutsfattande;
Underhéllsprocessen; Andringsprocessen; Sikerhetskultur c.
Kompetensuppbyggnad/kompetensutveckling d. Utvecklingsplaner for personalen.

De 6vergripande kvalitetsmalen &r i sin tur uppdelade i preciserade och métbara
delmal. Samtliga mal géller dock FKA som helhet och ev. bonus faller ut lika for alla
berdrda, d.v.s. eventuella bonusutfall varierar inte inom foretaget. Bonusen ar dock i
princip rorlig sa att utfallet varierar arsvis beroende pa hur manga av styrkortsmalen
som uppnas (krontal for delmal adderas). Bonusgrundande mal faststalls av VD efter
beredning i resultatchefs- och ledningsgruppen. Val av bonusmal kan i princip inte
paverkas av 6vriga berdrda annat an ev. via personalorganisationerna.
Kommunikation av mal och utfallskriterier sker avdelningsvis och via intranét.
Informationen anses vara lattillganglig for alla berérda. Uppfoljning sker kvartalsvis
och avdelningsvis och redovisas dven pa intranat. Allt som ror sakerhetsmal
registreras lopande samt dokumenteras.

Systemet revideras I6pande arsvis och bonusutfall utbetalas arsvis i efterhand.
Utfallet varierar men nagon bonus brukar alltid utgd. Nuvarande system med FKA-
gemensamma kvalitetsmal och samma bonusutfall for alla har tillampats de senaste
"fem, sex” aren. Tyngdpunkten pa kvalitetsmal (sékerhetsmal) innebér att nagon
bonus i princip kan falla ut &ven om alla reaktorer skulle sta stilla. Tidigare varianter
av bonus premierade tillganglighet och drift mer &n dagens system: ”Forut har det
varit att de som jobbar pa Forsmark 1, om de inte producerar dar, da har de som varit
mer knutna till driften blivit drabbade mer an de som jobbat pa Forsmark 3 som har
producerat fullt. Och det har varit lite diskussion om det for ofta har det ju varit lite
parametrar som man inte kan paverka som individ pa driften. Sa att dar tycker jag att
det har blivit bra mycket mer jamspelt.”
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7.1.2 Upplevelser av bonussystem vid FKA

Fem intervjuer genomfordes varav tva med personer i chefsstallning och tre med
personer inom skiftlag eller underhall. Betraffande tillfredsstéllelse med
bonussystemet ar man i stort sett néjd med mojligheten att kunna fa bonus, men
bonus &r inget man raknar med, tanker pa eller diskuterar i sitt dagliga arbete. Man
jamfor ofta med ett tidigare, mindre tillfredsstéallande system dar nagon enhet kunde
fa storre bonusutfall &n andra. Idag far alla lika mycket eller lite. Man tycker att det
ar bra att det inte gor sa mycket for bonusutfallet om nagon reaktor star stilla och
man uppskattar att det idag tillampade systemet lagger storre vikt vid sakerhetsmal:
Vi har stétt stilla lange™ ... ”Utfallet har varit daligt men man forstar varfor bonus
inte faller ut”... ” I ar far vi val ett inbetalningskort”.

Betraffande det meningsfulla i att ha systemet varierar omdémena fran att
bonussystemet har bra styrvarde” ...”det &r bra att jobba mot parametrar” till ”sa
dar”...”det ar inte helt fel”...”personligen &r jag ganska likgiltig till systemet”. Bland
dem som kanner till upplagget pa bonussystemet ar uppfattningen att det ar mer
meningsfullt nu med de nya styrkorten. Nagon menar att bonusen eventuellt kan
paverka att organisationen jobbar med ratt fragor. Bonusens kollektiva karaktar anses
ocksa kunna paverka att man anstranger sig mer eftersom det dven paverkar manga
andra. De flesta anser dock varken att bonusen paverkar arbetsinsatsen eller att man
sjalv har mojlighet att paverka bonusutfallet, men av radsla for att bli av med den sa
haller man dessa funderingar for sig sjalv. Man ser framst bonusen som ett tecken pa
uppskattning och nagonting som majligtvis gor arbetsplatsen mer attraktiv att jobba
pa, d.v.s. en av flera formaner som foretaget erbjuder ”om jag sjalv skulle forklara
varfér Forsmark ar en bra arbetsplats, sa skulle man kunna saga namna som en av
grejerna, att forutom allt det andra med trygghet och bra formaner och allting, sa ar
bonusen en av formanerna.” Mot bakgrund av daligt utfall pa senare tid redovisar
flera intervjupersoner anda ett ganska svalt intresse for systemet. Vad betréffar
storleken pa majligt bonusutfall varierar svaren mellan att den ar tillracklig och att
”maxbeloppet vél kunde vara hogre”.

Pa fragor som galler inre eller yttre personliga motiv att prestera bra i arbetet anfor
samtliga intervjuade s.k. inre motiv som yrkesstolthet, uppskattning fran
arbetskamrater och chefer, att arbetet ar intressant, karridrutveckling, trivsel, ”min
egen inre kansla av att ha gjort ett bra jobb” och “stolthet att arbeta med nagot som &r
viktigt for andra och for samhéllet”. De inre drivkrafterna kan generellt ses som
starkare bland de anstéllda an de yttre, med tanke pa att man ofta fattar beslut eller
handlar pa ett visst satt trots att det finns en medvetenhet om att det motverkar
bonusen. Man hévdar att det framfor allt &r en kansla av hg moral som &r
drivkraften i dessa lagen. Vissa anser att bonusen skulle paverka motivationen mer
om det fanns mojlighet att fa en stérre summa och att utfallet var mer varierande fran
ar till ar beroende pa hur val man har presterat. Summan ses idag som obetydlig och
ett par personer uppger att de lika garna kan jobba en extra helg for att tjana in
samma summa pengar. Fler menar att bonusen var mer betydelsefull forut, dels p.g.a.
att pengarna inte ar lika valbehdvda i och med att man far hégre I6n och dels p.g.a.
att den nu upplevs mer som en sjalvklarhet. Nyhetens behag har lagt sig och bonusen
tas mer for given. Denna installning har dock motverkats lite av att bonusen uteblivit
helt nagot ar.
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Betraffande bonussystemets eventuella paverkan pa den egna arbetsinsatsen ansag
ingen att nagon sadan inverkan fanns. Bonusen &r idag inget stort samtalsamne och
de intervjuade menar att de vanligtvis inte ens tittar pa vilka punkter man ska jobba
med utan mest bara tittar pa hur stort utfallet pa bonusen till slut blir. Nagon sager
t.ex. ” jag vet vad jag ska gora nar jag ar pa plats sa att saga, sedan vad bonusen blir,
det har jag ingen aning om”. Ingen ansag att bonussystemet hade orsakat mer stress i
arbetet. Ingen ansag att systemet eller mgjligheten till bonus skulle kunna leda till
underrapportering av felhdndelser. De intervjuade havdar att de skulle arbeta pa
precis samma satt utan mojligheten att fa bonus. Flera personer ger exempel pa
situationer nér beslut tagits trots medvetenheten att de forsamrar mojligheten till
bonus. Moralen att tanka pa sékerheten véager betydligt tyngre for de intervjuade.
Over huvud taget hanvisades till att man arbetade enligt kontroll- och driftorder och
enligt devisen STARK (stanna upp, tank efter, agera, reflektera och kommunicera)
och att inga avsteg kunde betingas av méjliga effekter pa bonusutfall. Nagon menar
att bonusen anda kan ge ett slags kollektiv forstarkning av vissa fragor. Bonusen ses
som en signal om vad som anses viktigt av ledningen, t.ex. fokus pa sakerhetsfragor.

Pa de fragor som rorde delaktighet i bonussystemets utformning, d.v.s. vem som
bestammer eller kan paverka valet av mal, utfallskriterier och matsétt hanvisades i de
flesta fall till verksledningen eller till att man inte visste vem som bestdmde. Sjalv
har man inte paverkat eller kunnat paverka dessa saker. Synpunkten framfordes dock
att "styrkorten borde formuleras sa att man som individ kunde paverka uppfyllandet
av styrkortsmalen”... men att "det skulle bli svarare att méta da”. ”Idag kan man bara
paverka utfallet genom att allméant gora ett bra jobb.” Trots de sma mdjligheterna att
paverka som enskild individ, har 4nda vissa personer instéllningen att man kan bidra
till bonusen genom att vara en del av helheten och jobba pa ett sakert och rétt satt.
Nagon anser att bonusen forstarker beteendet genom kanslan att indirekt vara
delaktig i resultatet. Arbetsséttet STARK (se ovan) &r ett valkant arbetssétt som de
intervjuade menar betyder mer an bonus nar man star infér en knepig situation. Det
ar ett satt att forhalla sig i alla situationer, som alla kan kénna sig delaktiga i pa ett
mer vardagligt plan.

Betraffande rattvisa, d.v.s. om man upplever val av mal, utfallskriterier och matséatt
som réttvisa gjorde samtliga intervjuade jamforelser med ett tidigare anvéant
bonussystem som beskrevs som oréttvist”. Forut fanns mer upplevelser av orattvisa
nar nagon enhet kunde fa mer &n nagon annan trots att det var fragor man inte kunde
paverka alls pa lag niva. Det kunde t.ex. hdanda att ett block gick samre flera ar pa rad
utan att det var ndgot man kunde styra 6ver, medan andra fick mer for att deras block
rakade fungera bra det aret. Som forbattringar i det idag tillampade systemet anfordes
forutom att utfallet idag ar lika for alla” aven att man forut "hade olika svara mal”,
att uppfyllandet av malen idag dokumenteras via sakerhetsindex och att detta
innehaller fa kriterier som bygger pa "bedémningar”. Huvudintrycket fran
intervjuerna ar att dagens bonussystem beddms som rattvist.

Svaren pa de fragor som rérde temat tydlighet, information och feedback ger vid
handen en ganska liten kdnnedom om och ett svalt intresse for bonussystemet. Det
bor kanske ses mot bakgrund av ett lagt utfall pa senare ar: ”Ingen pratar om bonus
for vi har fatt sa lite.” Information om “styrkort, matsatt och prognoser brukar jag
inte lagga pa minnet”... "Kommer val fram pa nagot satt via Kanalen eller
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arbetskamrater.”...”Om man &r intresserad sa kan man nog ta fram...” Flertalet
intervjuade ansag detta vara tillrackligt &ven om en person ansag att hemsidans
information vad gallde prognoser var "dalig” och att I6pande feedback var
otillracklig "for att man ska kunna bli béattre.” De flesta forefaller tro att det framst &r
resultatet pa tillganglighet och produktion som bestammer utfallet pa bonusen. Man
uttrycker att man hoppas pa att sakerheten beaktas i de mal som sétts upp, men att
man samtidigt inte vet vare sig vad som kravs for att uppna malen eller hur man
mater resultatet. De flesta &r mest intresserade av att fa veta slutsumman, eftersom
maluppfyllelsen dnda inte anses vara nagonting som man kan paverka sjalv.

Betraffande fragor om interna relationer ansag samtliga intervjuade att
verksledningens sitt att hantera fragor om sékerhet &r bra och att balansen mellan
sakerhetshansyn och produktion &r bra. Nuvarande ledning anses ha aterinfort
kulturen att sakerheten gar fore allt annat. Samtliga framhol1l detta som en forbéttring
i forhallande till hur det varit tidigare, som “ett framsteg”, som att "sékerhets-
tankandet har spridit sig nedat.” etc. De flesta ansag inte att bonussystemet (via dess
utformning, kriterier, utfallsnivaer och matsatt) har paverkat den egna arbetsinsatsens
betydelse for andra eller betydelsen av andras arbetsinsatser for en sjalv. En person
uppger dock att det har blivit mer vi-kénsla i organisationen sedan det nya systemet
infordes. | Gvrigt ansags inte samarbetet mellan enheter ha paverkats av bonus-
systemet i form av konkurrens eller “syndabockstankande”. Aterigen hanvisades
forbattringar i fornallande till det tidigare systemet dar friktioner mellan avdelningar
kunde uppsta eftersom man upplevde det orattvist att vissa fick bonus och andra inte
trots att man inte kunde paverka utfallet. En intervjuperson papekade att samarbetet
paverkades mer av "organisationsfragor” och en annan att detta sarskilt gallde "vid
organisationsforandringar”.

7.1.3 Tolkning av bonussystem vid FKA

Nedan skall utformningen av det bonussystem som tillimpas pa FKA liksom de
intervjuades svar pa hur man upplever systemet tolkas i grova drag utifran de
teoretiska forlagor som tidigare redovisats (med hanvisningar inom parentes till
aberopade teoriavsnitt).

Bland de intervjuade representerar systemet ett erfarenhetsmassigt lagt bonusutfall
och starkt begransade mojligheter for individen att paverka utformning och utfall.
Detta svarar teoretiskt mot lagt stéllda forvantningar pa systemet (2.3; 2.3.2; 4.1.2).
Systemet gor ingen direkt koppling till individuellt presterande och ingen tidsméssigt
omedelbar koppling till kollektivt beteende. Detta talar for att direkta styreffekter pa
beteenden allmant sett 4&r sma av bonussystemet i sig (2.4). De flesta intervjuade
menar saledes att bonussystemet i sig inte paverkar deras satt att arbeta. Ingen av de
intervjuade tycker att systemet ar oréattvist. Svaren speglar dock ett svalt intresse for
bonussystemet som sadant eller snarast ointresse (d&ven om man ar ngjd med
mojligheten att kunna fa nagon bonus). Systemet i sig kan sagas ha lag “incentive
intensity” (3.2), vilket dock inte behdver vara fel i ett sammanhang dar sékerhets-
beteende prioriteras pa andra grunder.

Detta beror mojligen pa att man enligt intervjusvaren drivs att prestera vél av s.k.
inre motiv (2.1.3; 4) och inget har framkommit som tyder pa att yttre beloningar
sasom ev. aktuell bonus skulle kunna "tranga ut” sadana inre motiv (2.1.4). Ev.
bonusutfall ses narmast som erkansla fran foretaget for bra utfort arbete. Dér
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inneborden av gott presterande™, oavsett vad som &ar bonusgrundande, sa patagligt
som pa FKA avser sékerhetsbeframjande agerande bor rimligen ocksa inre motiv
gagna sékerhetsrelaterat beteende i bemarkelsen “kontrollerad motivation” (2.1.4).
Detta utdver att FKA-specifika bonusgrundande mal nastan uteslutande premierar
sakerhet. Som bonussystemet ar utformat inramas det saledes av évergripande
sékerhetshéansyn inom FKA (4.1.3).

Intervjuerna speglar god tilltro till ledningens sakerhetstdnkande samt uppfattningen
att bonussystemet representerar en god balans mellan produktions- och sakerhetsmal.
Interna beroenderelationer anses inte ha paverkats av bonussystemet i sig, snarare da
av organisationsforandringar (3.1). Utifran vad som framkommit via dokument och
intervjuer kan inga slutsatser dras om att bonussystemet via dess utformning eller
effekter pa beteenden skulle paverka sékerhetsrelaterat beteende negativt t.ex. via
Okat risktagande, underrapportering och dylikt. I den man som bonussystemet i sig
medfort nagon effekt pa sakerhetsrelaterat beteende sa ar det snarare i positiv
mening. Nagra intervjuade uttryckte saledes uppskattning dver att jobba mot
(bonusgrundande) arbetsmal. (Besvarandet av den arliga s.k. ”Sakerhetskultur-
enkaten” ar ett sadant mal vilket i sig forefaller oss tveksamt. Av dokument framgar
dock att resultaten foljs upp i en atgardsfas.) Generellt kan sdgas att i den man man
onskar mer effekt av bonussystemet betraktat som styrparameter sa kan detta
mdjligen uppnas via atgarder som beframjar tydlighet, engagemang och delaktighet
for de berdrda.

7.2 Ringhals AB

7.2.1 Beskrivning av bonussystem vid Ringhals

Bonussystemet omfattar alla tillsvidareanstéllda (utom VD och vVd) enligt sérskilda
villkor f6r dem som slutar eller borjar sin anstéllning samt i relation till arbetad tid.
Mojlig bonus &r krontalsmaximerad till SEK 20 000 per ar. Halften (50 %) av mdjlig
bonus baseras pa uppnadda ekonomiska resultat uppdelat pa 40 % koncern-
gemensamma (Vattenfall; max SEK 4000) och 10 % verksgemensamma mal (max
SEK 2000; rorlig i proportion till uppnatt kassaflodesmal).

Resterande 50 % av mdjlig bonus (max SEK 10000) baseras pa s.k. kvalitetsmal som
(enligt interna dokument) vasentligen innefattar/ror sakerhetsrelaterade mal. Mojlig
bonus hanforlig till kvalitetsmal ar fordelad med 70 % pa verksgemensamma sadana
(max SEK 7000) och 30 % pa avdelningsvisa mal (max SEK 3000). For ar 2008
fokuserar programmet “pa saker och stabil drift, investeringsprogrammen samt
kompetens- och resurssékring.”

Bonusgrundande kvalitetsmal ar huvudsakligen uppdelade i fyra huvudkategorier: a.
Kund och Omvérld; b. Medarbetare; c. Process; d. Utveckling & Fornyelse. Inom
dessa kategorier formuleras, preciseras matbart och krontalsatts bonusgrundande mal
nedbrutet till och avdelnings- och enhetsvisa mal med utfallsmojligheter inom de
ekonomiska ramar som angetts ovan. Sadana mal avses spegla vad som prioriteras
inom respektive avdelnings och enhets konkreta verklighet. Mal och kriterier
kommuniceras (obligatoriskt) till alla enheter och skift och antas vara kanda av alla
berorda. Tillampade mal fastlaggs pa chefsniva i samrad dar enhetsvisa forslag har
mojlighet att beaktas. Uppféljning i relation till 6vergripande mal sker lI6pande, och
for avdelningsvisa mal publiceras prognoser i Ringhals-interna media t.ex. ”Insidan”
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ibland markerade fran rétt (ej uppfyllt; kan ev. ej nas) via gult (ej uppfyllt; kan
uppnas) till gront (i princip uppfyllt). Resultat av den arliga s.k. "Sékerhets-
kulturenkéten” &r inte bonusgrundande.

Storleken av eventuellt bonusutfall beror pa kollektivt uppnadda resultat, men
varierar inom Ringhals enhets-/avdelningsvis beroende pa hur manga specifika
delmal som uppnas (krontalspotter for respektive delmal adderas). Bonussystemet ar
nytt for 2008 och bonus har saledes inte kunnat falla ut &n. Eventuell bonus utbetalas
arsvis i efterhand. | intervjuerna framkom att det idag tillampade bonussystemet
foregicks av ett annat system som forhallandevis mer gynnade produktion/lonsamhet.
| detta system var det svart att fa premier, “’sa det var ratt meningslost, det var det
manga som tyckte, men nu har det blivit mycket mer realistiskt”. ”Det nya systemet
speglar ett mycket mer konservativt tdnkande: Vi ska liksom inte leta efter
maéjligheter att kora utan téanka tvart om: finns det nagon risk med detta? Har vi
tillrdckligt med marginaler? ”

7.2.2 Upplevelser av bonussystem vid Ringhals

Fem intervjuer genomfordes varav tre med personer i chefsstéllning och tva inom
skiftlag respektive underhall. Betraffande tillfredsstallelse med bonussystemet &r
man i stort sett ndjd med det system som tillampas idag, ofta med hénvisning till att
det ar battre an ett tidigare system som mer premierade ekonomiska mal och dar
malen upplevdes som "omajliga att uppna”. Tidigare fanns aven sékerhetsenkaten
inbyggd i bonuskriterierna, vilket man ansag blev valdigt missvisande. Idag tillampat
system “ar mer realistiskt”, skapar intresse for vad som star pa styrkorten”, ger
tyngd at styrkorten”, ’stimulerar visioner”. Samtliga intervjuade menade dock att det
monetéra utfallet hade liten betydelse: "trevligt, men inget man personligen raknar
med.” Mdjligheten att fa bonus och utfallen bonus ses som tecken pa "uppskattning”,
"erkansla for bra utfort arbete”. Det maximalt mdjliga bonusutfallet ansags som
"rimligt”, de flesta antydde dock att det kunde vara storre med tanke pa “vad
Ringhals betyder for Vattenfall.”

Det meningsfulla i dagens system ansags vara att det via styrkorten kan lyfta fram
avdelningsvisa (och avdelningsrelevanta) Ringhalsmal som sarskilt ror
sakerhetsaspekter. Har framkom dock en del kritiska synpunkter pa styrkortens
innehall (valda bonusmal) och férslag pa mal att valja framover, t.ex. "management
in the field borde valjas nasta ar”, systemets funktion som att "kriterier pa bonusutfall
paverkas av tidigare kvardrojande handelser”, "vi har ju efterslapning pa vissa
varden som det tar ett helt ar att fa bort” och malens konstruktion "det ar for manga
punkter pa styrkortet, vilket gor att man inte ens kommer ihdg de olika malen.... och
just dom punkterna som valts kunde inte paverkas”, ”Jag kommer inte ens ihag alla
punkter, det var for manga punkter, och da tappar man lite av... det ar inte riktigt
bra”. De flesta pekade pa att systemet behéver utvecklas och bli “skarpare”: Jag vill
att styrkorten ska ner pa individniva, idag ar dom pa gruppniva.”

Pa fragor som galler inre eller yttre personliga motiv att prestera bra i arbetet
anforde samtliga sa kallade inre motiv sdsom "att kunna hantera ett tungt ansvar”,
egen kompetensutveckling, trivsel med arbetskamrater, stolthet i att gora ett bra
jobb”, "att utveckla manniskor” och "uppskattning fran arbetskamrater och chefer”.
Nagon uppger att Ioneutveckling och malsamtal har en mer motiverande paverkan &an
bonusen. Bonusen ses som ett uppskattat tillskott &ven om den ar liten, men nagon
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anser att den borde kompletteras med mer direkt aterkoppling pa den egna nivan.
Flera tror att bonusen skulle paverka motivationen mer om maxbeloppet var hogre
och om detta belopp var rimligt att uppna. Samtidigt anser nagon att beloppet inte ar
betydelsefullt, eftersom hur mycket man jobbar oftast ar oberoende av hur mycket
man far i 16n och bonus. Personen ger som exempel att man pa en tidigare arbetsplats
kunde fa betydligt mer i bonus men att ingen jobbade mer eller hardare for det. Man
uppger att bonusen var mer betydelsefullt forr ndr den egna inkomsten var samre,
men att den dnda paverkade motivationen lika lite da.

Ingen ansag att bonussystemet eller mojligheten till bonus hade ndgon paverkan pa
den egna arbetsinsatsen. Upplevelsen &r att det finns s mycket annat som &r
skarpare, snabbare och viktigare i den dagliga driften. Sakerhetskulturen och
upplevelsen av trivsel pa arbetsplatsen anses paverka arbetsinsatsen mer. Daremot
ansag de flesta att systemet med styrkort hade effekter pa deras sétt att arbeta via
“prioriteringar” och "att man blir man om att saker och ting blir gjorda”.”Systemet
gor det tydligare att man ska ta den tid man behdver for att gora ett bra jobb”,
"oavsett bonusutfall & huvudmalet saker drift”. Ingen anforde att bonussystemet
skulle ha medfort mer stress i arbetet, dock ” jag hade inte lagt ner sa mycket arbete
pa att ta fram styrkort om de inte varit bonusgrundande.” Ingen anforde heller att
mojligheten till bonus skulle kunna bidra till underrapportering av felhandlingar:
"Systemet skulle i princip kunna paverka, men bonus &r inte en premiss for beslut.”
Att man skulle undvika felrapporteringar p.g.a. bonusen uppges som oténkbart och
rapporteringsviljan anses generellt vara hog. Tidigare fanns en tendens att dra ner pa
rapporteringen p.g.a. formuleringen av malkriterier i bonussystemet. Idag har
systemet andrats sa att rapportering istallet uppmuntras i styrkorten. Efterslapningen i
de varden som bonusen baseras pa uppges eventuellt bidra till att effekten pa
motivationen inte blir sa stor som den skulle kunna vara: ”Nar det &r jobbiga ar och
vi gor mycket och anstranger oss, da har vi ofta en lag produktion. Da slar det
tillbaka lite”. En generell uppfattning &r att bonusen framst paverkar genom att starka
sakerhetskulturen genom att visa pa vad som ar viktigast.

Pa de fragor som rorde delaktighet i bonussystemets utformning, d.v.s. vem som
bestammer eller kan paverka valet av mal, utfallskriterier och matsatt anser cheferna
bland de intervjuade att de kan paverka preciseringen av avdelningsvisa mal och
storleken pa bonusutfall via uppfoljning: ”jag har tagit beslut som inneburit att bonus
inte fallit ut, ingen klagade, istéllet fick jag berém for att ha varit modig.” Ovriga
menade att mojligheten att paverka utformningen av styrkorten ar liten eller indirekt:
"Delaktigheten ligger i sékerhetstanket, inte i bonus.”, ”man kan paverka indirekt
genom att halla anlaggningen valskott. "Ja, det ar ju alltid roligt att man har varit
med och paverkat, och att man far en liten extra utbetalning, &ven om det inte blir sa
mycket...”. Instéllningen ar att far man bonus sa far man. Om man inte far nagon
bonus sa anser man att det oftast beror pa ndgonting som man &nda inte hade kunnat
paverka. Trots brister i kdnslan av delaktighet i dagens bonussystem, sa uppger fler
av de intervjuade att malen anda kanns mer realistiska idag eftersom man upplever
att det finns en mojlighet att paverka och att uppna malen. Systemet ansags vara
rorigare forr och det var svart att satta sig in i hur bonusen blev.

Betraffande rattvisa, d.v.s. om man upplever val av mal, utfallskriterier och matsétt

som rattvisa skiljde sig uppfattningarna at. Jamfort med ett tidigare tillampat system
anser man dock det nuvarande systemet vara mer réttvist avseende den del av bonus
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”som ligger pa Ringhals”. ”"Dagens system speglar enhetens verklighet och &r rattvist
sa lange man kommer 6verens ... betraffande matningen av kriterier ar det ibland
svart att bedoma.” "Kriteriematten &r ibland grova men forfinas successivt till mer
tillforlitliga.” Eftersom kriterierna for de avdelningsvisa malen kan vara svara att
jamfora sinsemellan, 14ggs ofta ribban olika hogt, vilket kan upplevas som oréttvist.
Ett citat tar fasta pa just avdelningarnas mojlighet att paverka styrkortens
utfallsnivaer for bonus och storleken pa bonusutfall: "det ar réatt sa stor skillnad pa
hur hogt man lagger ribban inom avdelningarna. En del vill vara duktiga... och en
del glider med lite grann... VD har bestamt att det ska réttas till.” FOljande citat
speglar andra tveksamheter avseende om bonussystemet fungerar tillrackligt réttvist:
"Ibland diskuteras det rattvisa i att vissa ombyggnadsprogram som dragit ut pa tiden
kan fa mer bonus &n andra” eller "ibland diskuteras varfor dom som inte arbetar med
drift ska fa lika mycket.” Det upplevs dven som orattvist att ndgon enhet far lagre
bonus nar det har varit 1ag produktion pa grund av t.ex. tekniska fel, trots att man da
anser sig ha arbetat hardare under den perioden. Att bonusen ar sa pass liten med
tanke pa de stora summor pengar som Ringhals och Vattenfall drar in &r en annan
faktor som ndmns.

Betraffande svaren pa de fragor som rorde temat tydlighet, information och
feedback jamfor man med ett forut tillampat “svarbegripligt” system. Medarbetarna
ar inte formellt delaktiga i framtagandet av mal, utan blir informerade om vilka som
mal som galler. Samtliga intervjuade sager sig kanna till den egna avdelningens mal
samt i stort ocksa vilka kriterier som galler och prognoser for styrkorten som
uppdateras lopande och kan foljas via anslag och personaltidningen. Flera av de
intervjuade kanner dock inte till vad bonuskriterierna egentligen innebar, hur
premiemallen &r utformad eller vilka gransvarden som galler. Flera personer har
uppfattningen att bonusen helt eller huvudsakligen beror pa resultatet pa tillgang-
lighet och produktion. De intervjuades allmanna uppfattningar om huruvida
informationen nar ut till samtliga anstallda ar mindre klar: ”Vill man ha info sa finns
den ju tillgénglig... men hur man tar den till sig varierar.” Man uppger att det i
perioder kan koras mycket information om mal och kriterier, vilket de som &r
intresserade kan ta till sig. Vanligtvis brukar man dock glémma bort detta snabbt.
Reglerna ar ingenting de flesta sétter sig in i, utan som en av de intervjuade uttryckte
sig: "Blir det pengar sa blir det”. Informationen om hur mycket utfallet blir anses
vara bade tillracklig, tydligt och relativt snabb. Hur mycket man far brukar spridas
ratt sa snabbt av sig sjélvt.

Pa fragorna som ror interna relationer anfor samtliga intervjuade att de ser mycket
positivt pa ledningens sétt att hantera sékerhetsfragor och (bl.a. med hanvisning till
ett tidigare anvént system) att nuvarande bonussystem speglar en bra balans mellan
sakerhets- och produktionsmal. De intervjuade cheferna som ju ar involverade i
framtagande och utformning av avdelningsvisa bonusgrundande mal anser att deras
arbete darigenom blivit viktigare for andra personer. Betydelsen av vad andra
astadkommer for det egna arbetet ligger indirekt i de Ringhalsgemensamma delarna
av bonussystemet. | det nya systemet upplever man sig mer beroende av varandras
prestationer och man ser sig mer som en stor familj” som & man om att helheten
ska fungera. Dagens system anses av flera intervjuade ha medfort "mindre
revirtdnkande” och konkurrens mellan enheter inom Ringhals. En person berattade
att det tidigare systemet kunde innebéra att avdelningar paverkade varandras bonus
negativt: "Om underhall gjorde ett arbete sa att en enhet stod still sa fick inte det
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blocket bonus medan underhall daremot, som gjort ett daligt jobb, fick bonus”. Detta
anses ha korrigerats i det nya systemet. Daremot anfordes fran ett hall att det
langsiktiga arbetet med Ringhalsinterna forbattringsmal, oavsett om de ar
bonusgrundande eller inte, ibland konkurrerade med behov att kortsiktigt tillgodose
myndighetskrav utifran: Vi vill garna dvertolka allt som myndigheterna sager och
ga ett snapp extra, vilket kan vara positivt, men det kan ta bort fokus fran mer
langsiktigt jobb om man jobbar for mycket med det.”

7.2.3 Tolkning av bonussystem vid Ringhals

Nedan skall utformningen av det bonussystem som tillampas pa Ringhals liksom de
intervjuades svar pa hur man upplever systemet tolkas i grova drag utifran de
teoretiska forlagor som tidigare redovisats (med hanvisningar inom parentes till
aberopade teoriavsnitt).

Bonussystemet ar nytt for aret och nagon erfarenhet av eventuellt bonusutfall finns
inte. Mojligheterna for individen att paverka utformning och utfall & sma, daremot
finns vissa mojligheter pa enhets- eller avdelningsniva inom ramen fér vad
foretagsledningen bestamt. Detta svarar teoretiskt mot ganska lagt stéllda
forvantningar pa systemet (2.3; 2.3.2; 4.1.2). Systemet gor ingen direkt koppling till
individuellt presterande och ingen tidsmassigt omedelbar koppling till kollektivt
beteende. Daremot &r de beloningar som bonussystemet mojliggor kollektivt knutna
till avdelningsvisa mal/styrkort, d.v.s. eventuella bonusutfall kan variera mellan
avdelningar. Detta skulle kunna betyda att mojligheten till bonusutfall i sig skulle
kunna ha direkta styreffekter pa beteenden allmént sett (2.4). De flesta intervjuade
menar dock att méjligheten till bonus inte paverkar deras sétt att arbeta, daremot att
styrkorten gor detta via prioriteringar bland avdelningsmal (2.3.3). Det ar detta som
enligt flera intervjuer gor systemet meningsfullt. Upplevd delaktighet i bonus-
systemet formedlas snarast via engagemang i att uppna avdelningsmal. Systemet som
sadant kan darfor sagas ha ganska god “incentive intensity” sa lange som
avdelningsvisa styrkortsmal upplevs som relevanta och realistiska av dem som berors
(2.3.3; 3.2) och sa lange systemet upplevs som réattvist. Pa den senare punkten var
dock meningarna delade avseende hur mal och kriterier satts och méjligheter till
utfall, detta framst i ett jamforande perspektiv mellan avdelningar samt med tanke pa
vissa “efterslapande kriterier” (s.k. lagging indicators; 4.1.1).

Man &r dock i stora drag njd med dagens bonussystem och anser i stort sett att nivan
pa mojligt bonusutfall ar rimlig. Enligt intervjusvaren drivs man att prestera bra av
s.k. inre motiv (2.1.3; 4) och inget har framkommit som tyder pa att yttre beloningar
sasom eventuell aktuell bonus skulle kunna tranga ut” sadana inre motiv (2.1.4).
Eventuellt bonusutfall ses narmast som erkansla fran foretaget for bra utfort arbete.
Manga bonusgrundande mal rér dessutom direkt eller indirekt sakerhetsfragor.
Darfor bor rimligen ocksa inre motiv gagna sakerhetsrelaterat beteende i
bemérkelsen “kontrollerad motivation” (2.1.4). Bonussystemet som det ar utformat
inramas saledes av dvergripande sakerhetshansyn inom Ringhals (4.1.3).

Intervjuerna speglar god tilltro till ledningens sékerhetstdnkande samt uppfattningen
att bonussystemet representerar en god balans mellan produktions- och sakerhetsmal.
Interna beroenderelationer anses ha starkts, dock inte av bonusmajligheten i sig, utan
av kollektiva mal for Ringhals och for avdelningar (3.1). Utifran vad som
framkommit via dokument och intervjuer kan inga slutsatser dras om att
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bonussystemet via dess utformning eller effekter pa beteenden skulle paverka
sékerhetsrelaterat beteende negativt, t.ex. via 0kat risktagande, underrapportering och
dylikt. I den man som bonussystemet medfort nagon effekt pa sakerhetsrelaterat
beteende sa ar det snarare i positiv mening genom att lyfta fram sakerhetsaspekter via
styrkorten. Generellt kan ségas att i den man man onskar mer effekt av bonus-
systemet betraktat som styrparameter sa kan detta mojligen uppnas genom fortsatt
forfining avseende val av mal och kriterier for avdelningar, avstamning av sadana
mellan avdelningar samt med ber6érda inom avdelningar.

7.3 OKG AB

7.3.1 Beskrivning av bonussystem vid OKG

OKG tillampar ett koncernomspannande (E.ON) incitamentsprogram med maximerat
utfall i procent av arslon for olika personalkategorier (Grupp A: 30 %; Grupp B: 15
%; Grupp C: 10 %). Grupp A och B innehaller befattningar som ar nyckel-
befattningar eller befattningar i ledande stéllning. Flertalet av alla befattningar inom
koncernen finns i grupp C. Storleken pa mojlig bonus varierar alltsa mellan
befattningsnivaer. For alla galler dock att "Maxincitamentet faller ut da
maluppfyllelsen &r 110 % . Bonussystemet omfattar alla tillsvidareanstallda enligt
sérskilda villkor for dem som slutar eller borjar sin anstalining samt i relation till
arbetad tid. Koncernévergripande ekonomisk del av mojlig bonus utgdr 20 %, rest-
erande del ar uppdelad pa OKG-gemensamma mal rérande energitillgéanglighet
(elproduktion) och sakerhet, tillsammans 40 % samt individuella mal 40 %.
Sékerhetsmalen omfattar (och mats via) dels OKG Sakerhetsindex som “ar ett
overgripande matt pa konsekvensen av otillganglighet hos system och komponenter
vars driftklarhet erfordras” eller "ett matt pa hur effektivt man kan gora korrigerande
atgarder och skota forebyggande underhall.”

De individuella malen baseras for 2008 pa "en kombination av housekeeping
("ordning och reda”) samt en premiering av 6nskvérda beteenden inom
sakerhetsmedvetenhet som medverkar till séker drift”. Ett sddant beteende kan vara
"att folja alla sakerhetsregler som finns” eller att patala for "nagon annan nar nagot
inte stammer eller avviker. "Individuella mal "kan vara bade pa individniva och pa
teamniva”. Det senare galler t.ex. skiftlagspersonal. Malen satts av narmaste chef i
samrad med individen i utvecklingssamtal. Malen skall vara specificerade, matbara,
accepterade, relevanta och tidsatta ("SMART”). Overenskomna mél registreras via
en programvara (E.ON HR-portal) dar allt som laggs in ar tillgangligt bara for de
personer som berdrs. Maluppfyllelsen av E.ON- och OKG-gemensamma mal kan
foljas pa respektive hemsidor. Uppfoljningssamtal dar individuell maluppfyllelse
utvérderas skall ske minst en gang per ar. Skiftlagen har en annorlunda utformning
med andra kriterier och utan individuella uppféljningssamtal. Skalan for att utvardera
prestation avseende Onskvérda beteenden ar: ”Visar aldrig beteendet” ger 0 %);
"Visar séllan beteendet” ger 90 %; "Visar ofta beteendet” ger 100 %; "Visar alltid
beteendet” ger 110 %. Eventuell bonus faller ut arsvis i efterhand i de delar dar
malen uppnatts och i proportion till hur vél de uppnatts (90-110 %).

Bonussystemet har varit i bruk sedan 2005 (innehall och mal revideras arsvis).
"Nagra ar har det blivit utbetalningar och nagra inte... det har aldrig intraffat vad jag
kanner till att det har varit full pott pa alla bitar. Men det har varit full pott pa nagot
omrade.” Den allménna installningen till bonussystemet beskrivs som att det inte ar
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nagot "folk gar med framfor 6gonen” och “mer som ett konstaterande i efterhand att
sa har blev det det har aret.” De individuella malen beskrivs vara de man ar "mest
intresserad av”. Systemet ses ndrmast som ett “vinstdelningssystem”.

7.3.2 Upplevelser av bonussystem vid OKG

Fem intervjuer genomfordes varav tva med personer i chefsstallning, dvriga inom
skiftlag respektive underhall. Betraffande tillfredsstallelse med bonussystemet ger de
intervjuade en blandad bild av det system som tillampas. Nagra anfor att det ar bra
att det finns "nagot” bonussystem. Erfarenheten ar att "ibland faller det ut nagot men
sallan 100 %.” Det man far (eller kan fa) uppskattas som ”lite extrapengar”, "trevligt
nar den kommer”, “att fa uppskattning triggar.” En person var generellt ambivalent
till bonussystem ”Det ar inte bra om man drivs av personliga ekonomiska mal istéllet
for sakens skull.” En annan menade att "Nuvarande system &r acceptabelt men jag
skulle hellre vilja ha lite hogre 16n.” De flesta ansag att det mojliga monetara
bonusutfallet var tillréckligt stort. Bonussystemet ansags meningsfullt i s matto att
det "ger inslag av delaktighet i verksamheten”. En chef uppger att bonusen kanns
meningsfull for att den tillfor verksamheten nagot i och med att man maste anstranga
sig och hitta pa bra mal. Samtidigt uttrycks att det ar sa pass bokigt att ta fram bra
och matbara mal att det narmast upplevs som att det skulle vara battre om man tog
bort systemet: "jag skulle helst se att vi inte hade nagot bonusprogram, atminstone
inte pd individniva... men jag har inget emot lite paslag.” Med andra ord tycker de
flesta att det &r ett uppskattat och valkommet tillskott, men nagra ifragasatter om det
ar vart besvaret som det innebar som chef. Cheferna ar ocksa negativa till systemet
med 110 procent, eftersom det ar otydligt vad de 10 procenten 6ver 100 procent
egentligen innebér och hur de ska tolkas.

Pa fragor som galler inre eller yttre personliga motiv att prestera bra i arbetet ansag
ingen att bonussystemet (eller mojlighet till bonus) paverkade deras motivation. De
flesta ar tacksamma for de pengar de far, men anser inte att beloppet ar tillrackligt
stort for att i sig motivera, eftersom ”man lika garna kan jobba 6vertid”. Istallet
anfordes s.k. inre motiv som “delaktighet i en viktig verksamhet”, ”kamratskap i ett
bra skiftlag”, att man "hela tiden lar sig nagot nytt”, uppskattning, bekraftelse for ett
bra jobb, roliga arbetsuppgifter, utveckling av sig sjalv och sin kompetens,
arbetskamrater samt yrkesheder. Flera uppger &ven att det ar viktigt for motivationen
att vara pa en arbetsplats med gott rykte (genom t.ex. IAEA-rapporter), d.v.s. att
kunna kanna en stolthet for att vara anstallde pa just det foretaget. Bonus och pengar
i allmanhet uppges motivera framst i bemarkelsen att foretaget uppskattar sin
personal och ses som en attraktiv arbetsgivare i regionen. Man uppger dock att det
aven beror pa personlig laggning huruvida man kan kanna sig nojd med det man far
eller om man standigt maste jamfora sig med dem som far a&nnu mer. Nagon person
uttryckte missndje med att man som chef far en roll att ”halla nere procenten” sa att
den inte blir for hog jamfort med andra féretag inom koncernen, vilket motverkar
den motiverande effekten. Man uttrycker besvikelse 6ver att full bonus aldrig har
erhallit och det har hant att det har blivit starka reaktioner i gruppen nar bonusen har
helt har uteblivit.

Betraffande de fragor som rérde om bonussystemet eller mojligheten till bonus hade
nagon inverkan pa den egna arbetsinsatsen sa framholl cheferna som har att
diskutera fram individuella, personliga mal med sina medarbetare och félja upp dessa
mal att "systemet ar bokigt” och "tar mycket tid”. Som det &r utformat paverkar
bonussystemet individens “prioriteringar for att na dessa mal”: ”"Det sker inte inom
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ramen for ordinarie arbete utan utver det. Kriteriet for utfall ligger pa 110 %  vilket
anses "konstigt och svarmatbart, det blir ett litet lotteri.” Malen varierar dver aren
och innebdr ibland omprioriteringar i enlighet med krav "utifran”. Medarbetare pa
ovriga nivaer uppger att bonusen inte fungerar sd mycket som ett incitament eftersom
den inte &r nagonting man tanker sa mycket pa i sin vardag. Den anses inte tas i
beaktande i arbetet eller i fattandet av beslut. Bonusen ér inte heller ndgonting man
diskuterar sarskilt mycket, férutom mojligtvis precis nér den kommer i I6nekuvertet.
Nagon anser att bonusen maéjligtvis paverkar arbetet genom att den skapar en kansla
av delaktighet i foretaget. Generellt anses inte bonussystemet ha inneburit anmark-
ningsvart mer stress i arbetet. En person menar dock att det kan innebdra mer stress i
och med att man blir tvungen att plocka bort uppgifter fran det ordinarie arbetet for
att hinna med de bonusgrundande uppgifterna. En annan person som arbetar pa ett
stalle dar de "individuella” malen ar gruppbaserade, uppger att det kan forekomma
upplevelser av stress om man kanner att man forstor ett gruppmal. Man anser inte att
systemet skulle kunna paverka rapportering av handelser. Man framholl genom-
gaende sakerhetsmentaliteten inom OKG: "Att arbeta pa ett karnkraftverk ar
regelstyrt.” Vi ar strikt uppfostrade har”, ”Nar nagot ovantat intraffar sa tar
sékerhetsvarderingarna vid.” ”Hér & manniskan den viktigaste barriaren.”

Pa de fragor som rorde delaktighet i bonussystemets utformning, d.v.s. vem som
bestammer eller kan paverka valet av mal, utfallskriterier och matséatt erhélls bilden
att sadana dvergripande mal som ror tillganglighet (produktion) och sékerhet
bestamdes av ledningen. Dessa delar ses mest som ett vinstdelningssystem dér
kriterier och utfall bestdms pa sa hog niva att det ar svart att paverka i vardagen.
Formulering och uppnéaendet av egna individuella mal som diskuteras med narmaste
chef kan daremot paverkas “men inte till 110 % . Medarbetare i skiftlagen anser
dock inte heller att de har nagon storre inverkan pa det "individuella” bonusutfallen,
dé de har gruppmél dven dar. Aven om flera 6nskar att malen 13g narmre dem sjélva
och att mojligheten att paverka utfallet skulle vara storre, ser manga det anda som ett
bra system i och med att det skapar en kansla av delaktighet i féretagets framgangar.
De flesta kanner sig dock inte alls delaktiga i utformningen av systemet och de mal
som satts. Uppfoljningen av utfallet sker genom samtal med varje individ, vilket
uppges skapa viss delaktighet eftersom tanken &r att det ska finnas en kontinuerlig
dialog och konsensus mellan chef och medarbetare. Vissa anser dock att de mest far
reda pa chefens uppfattning i ett aterkopplingssamtal och att det inte blir mycket till
delaktighet i diskussionen utan mer bara en kvittens pa hur mycket man far.

Betraffande rattvisa pekar de intervjuade pa flera element av oréttvisa i det
tillampade systemet. Det géller dels att mojlig bonus utgar i procent av l6nen, dels att
bonusutfallet kan bli “paradoxalt orattvist” i relationen mellan drift och underhall i
den del som ror eltillganglighet: ”Néar nagot fel intraffar sa jobbar vi extra men far
mindre bonus” samt dels att systemet via tillganglighetskriteriet slar orattvist mellan
reaktorer "Om O3 star stilla sa far O3"s personal mindre bonus &n dom pa O1 och
027, "Systemet ar orattvist om man arbetar pa fel reaktor.” Man menar att detta kan
ge fel signaler och skapa en bitterhet gentemot systemet hos de anstéllda. Inom
skiftlagen pa reaktorerna har man valt att tillampa gruppmal som ar lika for alla
avseende utfall (men som &r skrivna pa individniva) vilket anses rattvist. | nagot fall
ror det hir ett enda mal: “att anméla sig till rotationstjanst.” Aven om det ofta blir
samma personer som tar pa sig tjansten flera ganger sa uppfattas det anda som ett bra
mal: "Det finns ju alltid de som visar framfétterna och &r intresserade av pengar och
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de som inte &r lika intresserade av det. Sa att det far man ta”. Flera intervjuade
uttryckte aven tveksamhet rorande relevans och métbarhet av de individuella malen,
sarskilt s.k. beteendemal. Skillnader i bedémningar av chefer skulle har kunna
uppfattas som oréttvisa av medarbetarna samt paverka chefers bedomningar i syfte
att undvika orattvisa: Vi har fatt kritik for att vi rapporterar for manga mal uppfylida
till 110 procent.” Detta for att det anses otydligt vad 100 respektive 110 procent
egentligen star for. Osékerheten kring de 110 procenten kan aven innebéra att
cheferna upplever oréattvisa nar de forsokt att folja systemets regler och dnda far
motta besvikelse och bitterhet fran medarbetare som jamfort sig med andra som
arbetar under mer "generdsa” chefer. Det kan ocksa upplevas som orattvist nar man
har lagt mycket kraft och energi pa att utveckla den ordinarie verksamheten och
darmed blir bestraffad for att man inte har prioriterat bonusmalen, som anses mer
triviala.

Betraffande tydlighet, information och feedback i bonussystemet ansags de
overgripande malen som ror tillganglighet och sékerhet som tydliga och prognoser
kan l6pande foljas via intrandtet. Det finns en medvetenhet om var man kan finna
information om bonussystemet. Betraffande individmalens tydlighet finns olika
uppfattningar Flera av de intervjuade anser att de mal som ska uppnas kan vara
otydliga. Nagon anser att informationen om vad man har uppnatt bor bli battre, d.v.s.
att det bor bli tydligare vad som ingatt i bedémningen. Cheferna tycker ofta att det &r
oklart vad som ska varderas och hur hdgt nivan ska sattas. Detta galler sarskilt
angaende skillnaden mellan en prestation vard 100 procent och 110 procent.
Foretagsledningen anses dessutom ibland vara sen med att komma ut med vilka
direktiv som géller i nasta ars utformning, d.v.s. vad man ska inrikta sig pa. Det kan
handa att man som mellanchef blir klamd i och med att man redan har tankt ut
lampliga mal som med nya direktiv omkullkastas i sista stund. Nar foéretagsledningen
talar om vilka mal som ska uppnas maste de dven tala om hur det ska matas, vilket en
av de intervjuade anser att de har brustit i. De individuella malen ska foljas upp i
slutet av aret men bor stammas av successivt. For att fa feedback behéver man dock
ibland "véanta pa avstamningsdagen”.

Betréaffande interna relationer anser samtliga intervjuade att bonussystemet speglar
en god balans mellan produktion och sékerhet samt att ledningen representerar en bra
och "seri6s” syn pa sékerhet. De individuella bonusmalen ligger medvetet utanfor
ordinarie arbetsuppgifter sa att ”de inte pa nagot satt riskerar eller ifragasatter
sakerheten”. Nagra svar speglade dock en motséttning mellan mal i det ordinarie
arbetet och ambitionen att na ”110 procent ” i individuella bonusmal. Man uppgav att
det kan handa att ordinarie uppgifter prioriteras bort for att fa tid att hinna med
bonusmalen: ”Sa for att fa fokusera pa incitamenten, min individuella del, sa kanske
jag far plocka bort ndgonting fran det jag gjort i vanliga fall”. Viss motséattning i
malen anses dven kunna uppsta da man t.ex. presterar bra inom ett projekt i det
ordinarie arbetet men far mindre bonus p.g.a. att man inte hinner uppna sina
individuella bonusmal. Bonussystemet anses inte ha paverkat samarbetet vare sig
generellt eller i sakerhetsfragor. | stort sett anser man inte att det finns nagon
konkurrens mellan enheter som skulle kunna hénforas till bonussystemet &ven om
nagon papekade att mal teoretiskt skulle kunna vara motstridiga. En respondent gav
exempel pa detta fran ett tidigare tillimpat bonussystem géllande relationen mellan
drift och underhall. Detta forhallande atgardades pa initiativ av de berérda enheterna.
Betraffande skiftlagen som idag har gemensamma mal namner nagon att gruppmalen

SSM 2009:06 33



kan medfora en press pa individen eftersom den egna arbetsinsatsen dven paverkar
arbetskamraternas bonusutfall.

7.3.3 Tolkning av bonussystem vid OKG

Nedan skall utformningen av det bonussystem som tillampas pa OKG liksom de
intervjuades svar pa hur man upplever systemet tolkas i grova drag utifran de
teoretiska forlagor som tidigare redovisats (med hanvisningar inom parentes till
dberopade teoriavsnitt).

Bonussystemet som i sin grundlaggande utformning tillampas for E.ON-koncernen
som helhet har anvants vid OKG sedan 2005. Utfallet har varierat, men ndgon bonus
brukar utga. Méjligheten for de flesta berorda att paverka systemets utformning ar
sma. Daremot ger systemet vissa mojligheter att paverka val av individuella mal och
aven individuella bonusutfall. Sadana individuella mal véager tungt avseende mojligt
bonusutfall. De utgdrs vasentligen av beteendemal som forutsatter personliga
bedémningar fran chefers sida. Malen rér i mangt och mycket sakerhetsrelaterade
beteenden. Systemet gor betraffande de dvergripande OKG-gemensamma mal som
ror tillganglighet och sakerhet ingen direkt koppling till individuellt presterande,
dock i den man som individuella mal I6pande f6ljs upp (relationen individ — chef)
finns en sédan koppling. Aven om forvintningar pa bonusutfall forefaller ganska 1agt
stallda (2.3; 2.3.2; 4.1.2) sa bor systemet ha vissa direkta styreffekter pa beteenden
allmant sett (2.4). De flesta intervjuade menar dock att mojligheten till bonus inte
paverkar deras satt att utfora sitt arbete (detta utover vad cheferna lagger ner pa att
formulera individuella bonusmal). Dock vittnar flera intervjuutsagor om att
individuella bonusmal paverkar prioriteringar. Vad som gor bonussystemet
meningsfullt &r enligt de intervjuade att systemet férmedlar en kansla av delaktighet i
foretagets framgang. Systemet kan teoretiskt sett antas ha ganska god "incentive
intensity” sa lange som individuella mal upplevs som relevanta, realistiska och
rattvisa (2.3.3; 3.2).

Betraffande rattviseaspekter pa systemet framkom dock kritiska synpunkter pa flera
hall. Sadana gallde, utdver att majlig bonusstorlek var hierarkiskt kopplad till 16n och
position, att tillganglighetsdelen i bonussystemet kunde skapa orattvisa skillnader i
utfall mellan reaktorer och mellan drift och underhall. Sarskilt gallde dock de kritiska
synpunkterna tillampningen av kriteriet 110 procent rérande bonusutfall pa
beteendemal dar sadana dessutom avgjordes via bedémningar. Nagra svar speglade
saledes en motsattning mellan mal i det ordinarie arbetet och ambitionen att nd 110
procent” i individuella bonusmal. Den tanke bakom kriteriet som anfordes var att
man 6nskar beldna prestation utdver ordinarie arbete. Teoretiskt &r mojligen forlagan
till ett sadant kriterium vad som brukar bendmnas ”Organizational Citizenship
Behavior” (OCB) ibland definierat som “extra-role behavior” (jf. LePine, Erez &
Johnson 2002). Eftersom individuella bonusmal formaliseras, registreras och foljs
upp i relationen mellan chef och understalld sa inkluderas i praktiken den prestation
som avser maluppnaende i det ordinarie arbetet. Harigenom sander bonussystemet
via ett sadant kriterium ett dubbelt budskap ung.: ”"Detta ingar inte i ditt jobb men det
ingar anda.” Det innebdr, som belagts i intervjuerna, en malkonflikt mellan mal i det
ordinarie arbetet och ambitioner att uppna individuella mal i vad man tror ryms inom
spannet fran 100 — 110 procent. Denna motsattning bor med tanke pa att det galler
individuella mal upplevas som relevant pa ett personligt plan och skapar dessutom ett

SSM 2009:06 34



dilemma for den chef som star for uppfoljning och bedémning enligt den tillampade
skalan. Utover den problematik avseende objektivitet, jamforbarhet och réttvisa som
i sig foljer av ett sadant kriterium sa bidrar det till otydlighet och upplevd nyckfullhet
i systemet for bade individer och chefer.

Intervjuerna gav saledes vid handen ett visst missnoje med dagens bonussystem,
framst i de avseenden som redovisats ovan. Flertalet ville dock inte vara utan
mojlighet till bonus och systemet angavs formedla en k&nsla av delaktighet i
foretaget. Enligt intervjusvaren drivs man att prestera bra av s.k. inre motiv t.ex.
yrkesstolthet (2.1.3; 4) och inget har framkommit som tyder pa att yttre beléningar
sasom eventuell aktuell bonus skulle kunna tranga ut” sadana inre motiv (2.1.4).
Eventuellt bonusutfall ses narmast som tecken pa uppskattning fran foretagets sida.
Manga bonusgrundande mal rér dessutom direkt eller indirekt sakerhetsfragor sasom
t.ex. "house-keeping”. Darfor bor rimligen ocksa inre motiv gagna sakerhetsrelaterat
beteende i bemérkelsen ”kontrollerad motivation” (2.1.4). Bonussystemet eller
majlighet till bonus anses inte av nagon intervjuad kunna paverka beteende i séker-
hetsfragor. Systemet stoder istéllet genom val av bonusgrundande mal dvergripande
sékerhetshansyn inom OKG (4.1.3).

Intervjuerna speglar god tilltro till ledningens sékerhetstdnkande samt uppfattningen
att bonussystemet representerar en god balans mellan produktions- och sakerhetsmal.
Internt samarbete anses inte ha paverkats, inte heller interna beroenderelationer i
daglig verksamhet. Teoretiskt skulle dock sadana beroenden kunna héarledas ur
bonussystemets utformning vad galler tillgdnglighetsdelen av bonus samt mdjligen
vad galler en eventuell malkonflikt mellan ordinarie arbete och individuella
bonusmal (3.1). Dock, med tanke pa att individuella mal ytterst ror sadant som
gynnar sékerhet och mot bakgrund av den marginella roll som bonussystemet tycks
spela i de berordas vardag kan sadana eventuella effekter antas vara sma.

Utifran vad som framkommit via dokument och intervjuer kan inga slutsatser dras
om att bonussystemet via dess utformning eller effekter pa beteenden skulle paverka
sékerhetsrelaterat beteende negativt t.ex. via 6kat risktagande, underrapportering och
dylikt. I den man som systemet medfor nagon effekt pa sékerhetsrelaterat beteende sa
ar det snarare i positiv mening genom att lyfta fram sékerhetsaspekter. Generellt kan
sdgas att i den man man énskar mer effekt av bonussystemet betraktat som
styrparameter sa bor systemet ses dver avseende ovan anforda synpunkter pa rattvisa,
tydlighet och bedomningskriterier for beteendemal.
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8. Overgripande tolkning och
slutsatser

Vi har i denna intervjustudie inte funnit ndgot som pekar pa att de tillimpade
bonussystemen skulle kunna paverka sakerhetsrelaterat beteende i negativ mening,
vare sig via systemens utformning, val av bonusgrundande mal och kriterier for
sadana, mojligheten for de berdrda att fa bonus, eller storleken pa méjlig bonus. I den
man som systemen 6verhuvudtaget paverkar sakerhetsbeteende sa bor sadana
effekter vara positiva och formedlas, direkt genom att bonusgrundande mal knyts till
sékerhet och indirekt genom att systemen inramas av ett utpréaglat sdkerhetstankande
i de studerade foretagen (4.1.2). | psykologisk mening skulle bonussystemen har
kunna stodja sa kallat "internaliserande™ av sékerhetsnormer bland berorda (2.1.4)
och i organisationsteoretisk mening skulle de kunna bidra till att sadana normer
“institutionaliseras” (Selznick, 1957) i den s.k. sdkerhetskulturen.

Rent allmant asyftar beloningssystem i organisationer att stimulera énskade
beteenden, en annan fraga ar om de formar férmedla sadana effekter. Mot bakgrund
av att var begransade genomgang av forskning inom omradet (4; 4.1) ger en mindre
entydig bild pa denna punkt skall vi 6vergripande granska de tillampade
bonussystemen i termer av vilket styrvarde de kan téankas ha pa beteende allmant
sett, detta i ljuset av de teoretiska forlagor som anvants. Da bor forst konstateras att
aven om de tillampade systemen kan kallas for bonussystem sa ar de egentligen i
vasentliga delar snarare "vinstdelningssystem”. Sadana har rimligen begransat
styrvarde &ven om de indirekt kan formedla stimulans, upplevelse av delaktighet,
uppskattning och erkansla till dem som berdrs. Tillampade system och f.6. vara
resultat bor darfor inte forstas i termer av s.k. forstarkningsteorier (2.4) som
forutsatter en mer direkt koppling till valt beteende, tidsmassigt och pa annat satt.
Enligt s.k. véarde- och forvantningsteorier (2.3.1; 2.3.2) och enligt s.k. agency theory
(3.2) bor ocksa de system som tillampas i de studerade foretagen ha ganska lag
motivationseffekt i vardagen eller s.k. ”incentive intensity”. Detta talar for att
systemens effekter pa beteenden allmant sett & sma. De resultat som framkommit &r
i linje med detta och stods ocksa av bilden att man pa karnkraftverken drivs av "inre
motiv” att prestera val snarare an av yttre som t.ex. monetara incitament (2.1). Sa
langt som sadana inre motiv &r i linje med av bonussystemet belénade beteenden,
eller kan formas att stodja sddana beteenden genom att organisationens och
individens mal och varderingar delas sa kan effekter av beloningssystem antas bli
storre (jf. 2.1.4; 2.3.3). For att uppna detta behover dock beloningssystem kunna
uppfattas som rattvisa (2.2.2) samt ge viss delaktighet i utformning at dem som
berors (4.1.2). Det ar bl.a. mot denna bakgrund som studiens resultat talar om
begransade effekter av bonussystemen, men ocksa om positiva effekter pa
sékerhetsrelaterat beteende.

A andra sidan bér man fraga sig om vi med den metod som vi anvant,
halvstrukturerade intervjuer, skulle ha kunnat fa ett annat resultat &n det vi fick.
Oavsett eventuella effekter pa beteende i allmanhet och sakerhetsrelaterat beteende i
synnerhet sa uppskattar man mojligheten att fa ndgon bonus, atminstone ”som ett
valkommet tillskott”. Det ligger da i sakens natur att man som svar pa fragor t.ex. om
bonusens eventuella paverkan pa det egna séttet att arbeta forringar sadan maéjlig
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inverkan. De intervjuade var informerade om att studien gjordes pa uppdrag av
tillsynsmyndigheten SSM. (Nagon intervjuperson sade sig vara orolig att mojligheten
till bonus skulle tas bort.) Vi sjalva som forskare hade dessutom begransad kontroll
over vilka personer som tillfragades om att bli intervjuade ut6ver att vi bad att fa
kontakt med personer inom vissa funktioner. Vi kan givetvis inte havda att sadana
svarseffekter som vi hér talar om inte kan ha péverkat resultaten. A andra sidan &r
vart huvudintryck att man pa de flesta intervjufragor svarade 6ppet utifran sin
uppfattning. Manga kritiska synpunkter mot systemens utformning och fungerande
framkom saledes, ofta i form av exempel fran vardagen. Slutligen bér man som
forskare fraga sig om det med det valda upplagget av studien skulle kunnat ga att
vetenskapligt belagga nagon eventuell orsakskoppling mellan effekter av
bonussystem och sékerhetsrelaterat beteende. Svaret ar givetvis nej, en sadan uppgift
har inte ingatt i studiens syfte. Daremot har studien givit en inblick i hur tre i grunden
ganska olika bonussystem fungerar i termer av upplevelser hos dem som berors.
Detta ska kort diskuteras nedan.

De tre bonussystemen &r alla i tillampad utformning resultat av utprévning och
korrigering Over tid och de omprévas I6pande. Dagens utformning av systemen
speglar delvis verkens aktuella situation och verklighet. Systemen uppvisar saledes
skillnader sinsemellan i vissa centrala avseenden. Ur ett jamfGrande perspektiv galler
detta grovt sett i vilken utstrackning som méjlig bonus beror av produktion i
bemarkelsen eltillganglighet dar sa ar minst fallet for FKA och mest for OKG (med
tillganglighet avses har inte att sadan skulle strida mot sékerhetsaspekter). Vidare
skiljer sig verken at i dimensionen kollektiv vs individuell majlig bonus pa sa sétt att
FKA tillampar kollektiv och verksgemensamt lika bonus for alla, Ringhals tillampar
kollektivt och avdelningsvis lika bonus, medan OKG har en stor del individuellt
anpassad mdjlig bonus. Likasa skiljer sig de intervjuades uppfattningar mellan
verken betraffande mojlighet att paverka val av mal, kriterier fér maluppfyllelse samt
eget bonusutfall pa sa satt att den upplevs som minst pa FKA, nagot storre for
Ringhals avdelningsvisa mél, och storst pd OKG. A andra sidan uppfattas
bonussystemet pa FKA som jamforelsevis mest rattvist, det pa Ringhals som
jamforelsevis mindre, och det pa OKG som minst rattvist.

I den man som man for vardera av de tillimpade bonussystemen och baserat pa
denna pilotstudies resultat kan peka pa problematiska aspekter vad galler systemens
styrvarde sa hamnar fokus lite olika. P4 FKA handlar det om systemets tydlighet och
de berdrdas engagemang och intresse. Pa Ringhals handlar det om val av mal och
kriterier pa avdelningsniva. P& OKG handlar det om hur man uppfattar systemet i
termer av rattvisa samt om kriterier for bedomning av beteendemal. Pa alla
karnkraftverken forefaller respektive problematisk aspekt vara mer uttalad pa lagre
organisationsnivaer. Mot bakgrund av olikheterna i utformning av de tre
bonussystemen skulle dessa skillnader kunna spegla ett generellt dilemma i
konstruktion av bonussystem. Vi kan inte i stort, baserat pa denna pilotstudie, havda
att nagot av systemen egentligen fungerar daligt. Betraffande sakerhetsbeteende
forefaller de snarare stodja sadant. De tillampade systemen utvecklas fortgaende. Ur
ett forskningsperspektiv vore det intressant att mer ingaende an vad denna pilotstudie
kunnat gora, studera vad som mer specifikt kan bidra till forfining av
beloningssystem tillimpade i sa kallade High Reliability Organizations (HRO). De
skillnader i utformning av systemen och i mottagande bland de berérda som finns
mellan de svenska karnkraftverken erbjuder har en bra undersokningsdesign.
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Vi forskare som genomfort studien 6nskar framfora ett stort tack till alla dem pa
kéarnkraftverken som stallt upp och Iatit sig intervjuas och sarskilt till

kontaktpersonerna pa verken som beredvilligt introducerat oss i bonussystemen och
givit oss ett utmarkt bemotande.
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Bilaga 1

Begaran om kontaktperson samt information om ett SSM initierat
forskningsuppdrag om ”Bonussystem och dess inverkan pa séakerheten”

Stralsakerhetsmyndigheten (SSM) avser att under hosten 2008 genomfora en studie
om bonussystem hos tillstandshavarna for karnkraftverken dvs. OKG Aktiebolag,
Ringhals AB och Forsmarks Kraftgrupp AB.

Projektet kommer att genomftras av professor Ingemar Torbiérn och hans
medarbetare Malin Mattson. Ingemar Torbidrn &r professor i psykologi med
inriktning mot social- och organisationspsykologi. Ingemar ar verksam vid
Psykologiska institutionen vid Stockholms universitet. Fran och med halvarsskiftet
2008 har dessutom Stralsakerhetsmyndigheten ett avtal med Stockholms universitet,
Psykologiska institutionen som innebér bl.a. att myndigheten delfinansierar Ingemars
professur. Tjansten avser dels forskning kring psykologiska aspekter pa samspelet
mellan méanniska, teknik och organisation med relevans for karnkraftsakerhet dels
utveckla och leda undervisning pa mastersniva inom MTO omradet.

Uppdragets, syfte, inriktning och omfattning

Det 6vergripande syftet med studien ar att kartlagga och analysera hur de
bonussystem som tillampas vid de svenska karnkraftverken paverkar sakerheten och
de eventuella risker som kan finnas.

Studien innefattar en Gversiktlig litteraturgenomgang av de faktorer som paverkar
arbetsmotivation och prestation. Bonussystemen analyseras mot denna bakgrund och
med avseende pa hur dess olika delar &r kopplade mot mal som gynnar sakerheten
eller att det finns inslag som kan &ventyra sakerheten.

Befintliga bonussystem for bade chefer och medarbetare ingar i kartlaggningen och
analysen.

Studien omfattar ocksa intervjuer med personal fran olika verksamhetsdelar och
nivaer i organisationen, vid respektive karnkraftverk. En central fraga att belysa &r
om chefer och medarbetare i de olika verksamhetsdelarna kan paverka de mal som
satts och nivan i valda prestationsmatt for att erhalla bonus. En annan fraga att fa
besvarad &r hur man pa olika nivaer och inom olika verksamhetsdelar uppfattar att
bonussystemen bidrar till att uppratthalla sakerheten och sakerhetskulturen och de
eventuella risker som kan identifieras.

Tidplan

Studien genomfors under hosten 2008 och beraknas vara avslutad vid arsskiftet.
Lamplig tidpunkt for genomforande av intervjuer vid Ringhals, Oskarshamn och
Forsmark bestams i samrad med utsedda kontaktpersoner fran respektive
tillstandshavare, sa att de inte paverkar arbetet vid anlaggningarna pa ett negativt
satt.
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Begaran om kontaktperson hos respektive tillstandshavare
Stralsakerhetsmyndigheten 6nskar fa en kontaktperson fran vardera tilstandshavare
som stod vid planeringen av intervjuer mm. Namnuppgifter pa kontaktpersoner
onskas med e-post till perolof.sanden@ssm.se senast 2008-09-30.

STRALSAKERHETSMYNDIGHETEN
Per-Olof Sandén, Enheten for Manniska-Teknik-Organisation
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Bilaga 2

Bonussystem och dess inverkan pa sakerheten (SSM Projnr: 1123)

Pa uppdrag av Stralsékerhetsmyndigheten (SSM) genomfor vi, undertecknade
forskare vid Psykologiska institutionen, Stockholms universitet, en Pilotstudie
avseende Bonussystems eventuella effekter pa sakerhetsrelaterat beteende vid de
svenska karnkraftverken. Studien genomfors i tre delar:

A. En oversiktlig litteraturstudie avseende forskning inom omradet.

B. En 6versiktlig kartlaggning av tillampade bonussystems utformning.

C. Intervjuer avseende hur personal vid ké&rnkraftverken upplever tillampade
bonussystem. (Totalt 15 intervjuer, 5 vid varje k&rnkraftverk, skall genomforas.
Intervjuerna berdknas ta max en timme och 15 min. Det &r 6nskvart att
intervjuerna kan fa spelas in. Inspelningarna kommer att behandlas konfidentiellt
och bara anvandas som backup till forda anteckningar varefter de raderas.)

Du har enligt SSM utsetts till kontaktperson pa XXX for pilotstudien. Tack for att
du stéller upp! Vi undrar nu om du skulle vilja hjélpa oss med foljande:

Lata oss intervjua dig om hur du sjalv ser pa bonussystemet.

Fore intervjun el. i samband med denna forse oss med ev. dokumentation som vi
kan fa ta del av som beskriver ert bonussystem, helst sddan information som
formedlats till anstéllda.

Fore intervjun i grova drag beskriva hur bonussystemet fungerar hos er via e-post
eller telefon (se bifogad fil: SSM-SU Kartlaggning.doc med 20 fragor).

Viélja ut och vidtala ytterligare 4 personer pa XXX (garna nagon av dem en kvinna)
som kan stélla upp och intervjuas avseende hur de, for egen del, ser pa
bonussystemet. (Betr.vara dnskemal om intervjupersoner samt forslag pa tider, se
nedan.)

Anvisa oss tva lokaler/utrymmen for att parallellt kunna genomfora dessa intervjuer
och dit intervjupersonerna har mojlighet att komma vid de tider som avtalas.

Vi planerar att vara i XXX den NN november och skulle helst vilja borja med att
tillsammans intervjua dig och darefter dela upp intervjuerna mellan oss enligt
nedanstaende forslag pa tider och typer av befattningar:

dag. NN November: kl 10.30 Kontaktperson
k1 13.00 Nagon i mellanposition drift kl 15.00 Nagon i skiftlag
1-7
k1 13.00 Nagon inom underhall kI 15.00 Nagon i skiftlag 1-7
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Stort tack pa forhand,

Ingemar Torbidrn / Projektansvarig (persnr) Malin Mattson (persnr)

Professor Social — och Organisationspsykologi  Forskningsassistent

Psykologiska institutionen, SU Psykologiska institutionen, SU
Tel: 08975428 / 0739991496 Tel: 0739356789

Email: itn@psychology.su.se Email: mattsonmalin@hotmail.com
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Bilaga 3

Analys av upplevelsedelen

- Allman acceptans, tillfredstallelse och meningsfullhet — de anstélldas acceptans
och allmanna uppfattning om systemet, tillfredstéallelse med systemets uppbyggnad,
beloningsformer, vilka personer som ingar i systemet, fordelning av bonus,
uppfattning om bonusens varde och meningsfullhet.

= Behovsteorier 2.1.1; 2.1.2; 2.1.3; 2.1.4; 2.1.5
= Vdrdeteorier 2.3.1; 2.3.2
= Rationalistisk organisationssyn 3.2

Fragor

2. Har du mojlighet att ta del av det system for bonus som ni har har?

3. Brukar du fa bonus?

5. Vad betyder det for dig personligen att fa bonus?

7. Paverkar mojligheten till bonus ditt sétt att arbeta?

8. Skulle det gora nagon skillnad for dig i ditt arbete om du inte hade

majlighet att fa bonus?

= 9. Ar du pa det hela taget ndjd med det system for bonus som ni har har?

= 10. Vad &r ditt intryck att den allmanna uppfattningen & om bonussystemet
som ni har?

= 11. Tror du att det rader enighet i foretaget om ifall bonussystemet ar bra eller
daligt?

= 31. Betyder mojligheten till bonus lika mycket for dig i ditt arbete idag som
nar det var nytt for dig

- Inre drivkrafter — en vilja att prestera som drivs framst av strévan efter ké&nslan att
ha gjort ett bra jobb, status, sjalvkansla, att utvecklas, fa uppskattning, social
samhorighet, sjalvforverkligande.

= Behovsteorier 2.1.1; 2.1.2; 2.1.3; 2.1.4; 2.15
= Balansmodeller 2.2.1

Fragor

= 5. Vad betyder det for dig personligen att fa bonus?

= 7. Paverkar mgjligheten att fa bonus ditt sétt att arbeta?

= 8. Skulle det géra nagon skillnad for dig i ditt arbete om du inte hade
majlighet att fa bonus?

= 33. Vad &r det som framst driver dig att prestera bra i arbetet?

- Yttre drivkrafter — en vilja att prestera som drivs framst av yttre beléningar, oftast i
form av monetéra erséttningar
= Forstarkningsteorier 2.4
= Rationalistisk organisationssyn 3.2
= Behovsteorier (omvaént) 2.1.3; 2.1.4
= Vdrdeteorier 2.3.1; 2.3.2
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Fragor

4. Har det hant att bonusen inte fallit ut for din del? (+ foljdfragor)

5. Vad betyder det for dig personligen att fa bonus?

6. Tycker du att den bonus ni har mojlighet att fa ar tillracklig?

7. Paverkar mojligheten att fa bonus ditt satt att arbeta?

9. Ar du pa det hela taget n6jd med det system for bonus som ni har har?
14. Tycker du sjalv att du kan bidra till att bonusen faller ut?

20. Hur ser du pa bonussystemets kriterier vad géller balans mellan
produktionsmal och sakerhetsmal?

21. Hur ser du pa satten att mata eller registrera de resultat som bonus
grundas pa?

22. Pa vilket satt far du reda pa om resultatmalen enligt kriterierna har
uppnatts?

33. Vad &r det som framst driver dig att prestera bra i jobbet?

- Bonusens inverkan pa arbetsinsatsen — uppfattningen om férandringar i det egna
beteendet som &r direkt eller indirekt orsakade av kannedomen om mojligheten till
bonus.

Forstarkningsteorier 2.4
Varde och forvantningsteorier 2.3.1

Fragor

5. Vad betyder det for dig personligen att fa bonus?

7. Paverkar mojligheten till bonus ditt satt att arbeta?

8. Skulle det gora nagon skillnad for dig i ditt arbete om du inte hade
majlighet att fa bonus?

14. Tycker du sjélv att du kan bidra till att bonusen faller ut?

15. Vad av sadant som du kan paverka i ditt jobb skulle kunna leda till att
bonus inte faller ut?

26. Tror du att bonussystemet pa nagot satt har inneburit mer stress i jobbet?
Om ja, hur?

- Delaktighet - upplevelsen av delaktighet vad galler mojligheten att paverka
bonussystemets uppbyggnad och kanslan av kontroll 6ver majligheten att paverka
bonusutfallet genom att andra, anpassa eller omprioritera sina handlingar.

Varde- och forvantningsteorier 2.3.1; 2.3.2
Forstarkningsteorier 2.4

Rationalistisk organisationssyn 3.2
(Behovsteorier 2.1.5)

(Balansteorier 2.2.2)

Fragor

4. Har det hant att bonusen inte fallit ut for din del? (+f6ljdfragor)
7. Paverkar mojligheten att fa bonus ditt satt att arbeta?
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8. Skulle det gora nagon skillnad for dig i ditt arbete om du inte hade
majlighet att fa bonus?

13. Har du sjalv kunnat vara med och paverka bonussystemets utformning?
14. Tycker du sjalv att du kan bidra till att bonusen faller ut?

15. Vad av sadant som du kan paverka i ditt jobb skulle kunna leda till att
bonus inte faller ut?

16. Vad av sadant som ligger utanfor din kontroll skulle kunna leda till att
bonus inte faller ut?

17. Vem bestammer hur stor bonus (i kronor) som det kan bli om malen
uppfylls?

18. Vem bestammer hur hogt resultatmalen satts for att bonus ska falla ut? (+
foljdfragor)

19. Vem bestammer vilka kriterier (resultatmal) som bonus ska grundas pa?
(+ foljdfragor).

22. Pa vilket satt far du reda pa om resultatmalen enligt kriterierna har
uppnatts?

- Rattvisa — Upplevelsen av att systemet fungerar réttvist vad géller vem som
bestammer utformningen, vilka som inkluderas i systemet, bonusstorlek, kriterier for
att bonus ska falla ut och fordelning av bonus mellan organisatoriska nivaer och
funktioner.

Balansteorier 2.2.2

Fragor

9. Ar du pa det hela taget n6jd med det system for bonus som ni har har?
12. Tycker du att bonussystemet fungerar réttvist?

21. Hur ser du pa satten att mata eller registrera de resultat som bonus
grundas pa? (+ foljdfraga om rattvisa)

- Tydlighet, information och feedback — upplevelsen av att systemets funktion och
uppbyggnad &r tydlig, att information om kriterier och utfall tydlig, att k&nnedomen
om systemet &r god och att feedback om resultat och den egna prestationen erhalls.

Behovsteorier 2.1

Vérde- och forvantningsteorier 2.3
Forstarkningsteorier 2.4
Rationalistisk organisationssyn 3.2

Fragor

4. Har det hant att bonusen inte fallit ut for din del? (+ foljdfraga om
anledningen till utebliven bonus)

17. Vem bestammer hur stor bonus (i kronor) som det kan bli om malen
uppfylls?

18. Vem bestammer hur hogt resultatmalen satts for att bonus ska falla ut? (+
foljdfraga om tydlighet)

19. Vem bestammer vilka kriterier (resultatmal) som bonus ska grundas pa?
(+ foljdfraga om kannedom om kriterier)
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= 21. Hur ser du pa satten att mata eller registrera de resultat som bonus
grundar sig pa?

= 22. Pavilket satt far du reda pa om resultatmalen enligt kriterierna har
uppnatts? (+ féljdfragor om informationen, dess tydlighet och snabbhet)

- Relationer — Upplevelsen av motstridigheter eller verensstimmelse mellan
bonusmal samt bonussystemets effekter pa beroenden och relationer mellan
enheter/funktioner/personer.

= Systemteorier 3.1; 4.1.3; 2.2.3

Fragor

= 20. Hur ser du pa bonussystemets kriterier vad géller balans mellan
produktionsmal och sakerhetsmal? (+ foljdfragor)

= 24, Har bonussystemet medfort att det som andra personer astadkommer i
jobbet har blivit viktigare for dig?

= 25. Har bonussystemet medfort att din egen arbetsinsats har blivit viktigare
for andra har pa foretaget?

= 27. Har bonussystemet enligt din uppfattning medfort att samarbetet mellan
olika enheter (funktioner) i foretaget har forandrats?

= 28. Radet det enligt din uppfattning nagon konkurrens mellan olika enheter
(funktioner) i foretaget for att bast uppfylla bonusmalen?

= 30. Kan bonussystemet enligt din mening leda till att man skulle dra sig for
att rapportera misstag, incidenter eller felhandlingar?

= 31. Vad anser du i stort om organisationens och ledningens satt att hantera
sakerhetsfragor?
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Bilaga 4A

1/2
Psykologiska institutionen SU Proj: 2434001
Stockholms universitet SSM proj: 1123

Frageschema | : Oversiktlig kartlaggning av bonussystem vid svenska
kérnkraftverk

Finns det ndgon dokumentation som vi kan fa ta del av som beskriver det
bonussystem som ni har har och som visar hur det ar uppbyggt och fungerar?

A. Bonussystemet: allménna karakteristika
A 1: Hur lange har bonussystemet i nuvarande utformning tillampats?

= Pagar systemet tills vidare eller planeras det att avslutas eller forandras vid
nagon viss tidpunkt?

A.2 Hur ofta har bonus fallit ut hittills?

A.3 Faller ev. bonus ut baserat pa kollektivt uppnadda resultat (eller individuellt satt
bonus)?

A.4 Har alla anstéllda pa foretaget mojlighet att fa bonus? Ja..... Nej.....

= Om inte alla: Vilka (funktioner/enheter/nivaer) kan fa bonus och vilka omfattas
ev. inte?

A.5. Innefattar bonussystemet &ven beldningar som inte &r monetéra? (t.ex. ledig tid,
mer ansvar eller gemensamma fester)

A.6. Varierar storleken pa ev. bonus inom foretaget? Ja...... Nej.....
= Om ja: Vilka (funktioner/enheter/nivaer) kan fa mer och vilka kan fa mindre?
A.7. 1 vilken form faller eventuell bonus ut, som fast eller rérlig beloning?
= Bara som fast paslag pa lonen (maximalt... %)
= Fast del + rorlig del beroende pa hur mycket bonusmal 6vertraffats?
Om fast+rorlig: Proportion mellan fast och rorlig del?
= Enbart rorlig bonus?

A.8. Hur faller ev. bonus ut tidsmassigt? Arsvis........ Annan periodisering?
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2/2

Psykologiska institutionen SU Proj: 2434001
Stockholms universitet SSM proj: 1123

Frageschema |: Oversiktlig kartldggning av bonussystem

B. Kriterier for utfall av bonus
B.1: Vilka typer av verksamhetsmal (resultat eller beteenden) belonas i
bonussystemet?

(Vilken typ av kriterier/nyckeltal galler?)

B.2 Ar verksamhetsmalen (nyckeltalen) fér att kunna fa bonus desamma for alla i
foretaget ?

= Om inte: Hur skiljer de sig at (6ver funktioner/enheter/nivaer)?
= Vilka verksamhetsmal tillampas olika for olika funktioner?

B.3 Vager verksamhetsmalen sammantaget lika tungt for att bonus ska kunna falla
ut?
= Om olika: vad vager tyngst / lattast ?

B.4 Hur faststélls vilka typer av verksamhetsmal som bonus ska baseras pa?
= Vem faststaller malen?

B.5 Hur avgors vid vilken niva inom faststallda verksamhetsmal som bonus ska falla
ut?

B.6 Kan de som &r beréttigade till ev. bonus paverka vid vilken niva som bonus kan
falla ut?

B.6.b. Hur kommuniceras de verksamhetsmal som utgor kriterier for att erhalla
bonus?

B.7 Kan verksamhetsmal och nivaer for bonusutfall antas vara kanda av alla som
berors?

B. 8 Hur formedlas resultat avseende om malen uppnatts eller inte till dem som
berors?

B. 9 Vilka verksamhetsmal som ror sdkerhet tillampas i bonussystemet?
(Vilka kriterier/nyckeltal géller?)

B.10 Hur registreras de utfall rérande sékerhet som ev. bonus baseras pa?
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Bilaga 4B
1/5

Fradgeschema Upplevelser av bonussystem SSM proj: 1123/ SU Proj: 2434001
1. Intervju nr: Ip’s funktion Enhet Foretag

2. Har du mgjlighet att fa ta del av bonus enligt det system som ni har har?
(2.1.1; 2.3.2)

3. Brukar du fa bonus?
(2.3.2)

4. Har det hant att bonusen inte fallit ut for din del?
(2.4; SB-teorier s. 4)
Om ja,
= Hur reagerade du da?
= Vet du av vilken anledning du inte fick bonus?

5. Vad betyder det for dig personligen att fa bonus?
(2.1.1; 2.3.1; SB-teorier s. 4s. 3)

= upplever du den nuvarande formen av bonus som meningsfull?
= finns det andra typer av bonusar eller formaner som skulle motivera dig mer?

6. Tycker du att den bonus som du har méjlighet att fa ar tillracklig?
(2.2.2; SB-teorier s. 4 s. 3)

7. Paverkar mojligheten till bonus ditt sétt att arbeta?
(2.3.2;2.4;2.1.3;2.1.4)
= Om sa: | vilket avseende? Pa vilket satt?

8. Skulle det gora nagon skillnad for dig i ditt arbete om du inte hade mdjlighet att fa
bonus?
(2.1)

9. Ar du pa det hela taget ndjd med det system for bonus som ni har har?
(2.1.3; 2.4)

= Om inte, vad skulle kunna vara béattre?
10. Vad ér ditt intryck att den allménna uppfattningen & om bonussystemet som ni

har (+/-?
(3.2;2.3.2)
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11. Tror du att det rader enighet i foretaget om ifall bonussystemet ar bra eller daligt?
(3.2;2.3.2)

12. Tycker du att bonussystemet fungerar réttvist?
(2.2.2; 3.2; SB-teorier s. 3)
= Om nej: pa vilket sétt ar det orattvist? Ge garna exempel.

13. Har du sjalv kunnat vara med och paverka bonussystemets utformning?
(4.1; 2.1.5; SB-teorier s. 4)

14. Tycker du att du sjalv kan bidra till att bonusen faller ut?
(2.3.1; 2.4; 2.1.5; SB-teorier s. 3)

= Om ja, pa vilket satt ? Ge exempel.

15. Vad av sant som du kan paverka i ditt jobb skulle kunna leda till att bonus inte
faller ut?
(3.2; 2.1.5)

16. Vad av sant som ligger utanfér din egen kontroll skulle kunna leda till att bonus
inte faller ut?
(3.2;2.1.5)

17. Vem bestammer hur stor bonus (i kronor) som det kan bli om malen uppfylls?
(3.2)

18. Vem bestammer hur hogt resultatmalen satts for att bonus ska falla ut?
(3.2)

= Ar niverna rimliga enligt din mening?

= Ar det tydligt for dig vad som krévs for att bonusen ska falla ut?)
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19. Vem bestammer vilka kriterier (resultatmal) som bonus ska grundas pa?
(2.4;3.2;2.3.1)

= Kéanner du till vad kriterierna (resultatmalen) avser?

= Ar kriterierna rimliga enligt din mening?

20. Hur ser du pa bonussystemets kriterier vad géller balans mellan produktionsmal
och
sakerhetsmal?
(4.1;2.4;3.1)
= Behovs ytterligare eller andra kriterier?

= Kompletterar kriterierna varandra eller star dom i motséttning till varandra?

= Beaktar bonussystemet sakerhetsmalen tillrackligt?

21. Hur ser du pa satten att méata eller registrera de resultat som bonus grundas pa?
(24.1;2.2.2;3.2)

= Ar matmetoderna tillforlitliga?
= Ar matmetoderna rattvisa?

= Kan de forbattras och i sa fall hur?

22. Pa vilket satt far du reda pa om resultatmalen enligt kriterierna har uppnatts?
(2.4; 2.1.5)

Ar informationen tillracklig, kan den forbéattras?

Tillrackligt tydlig?

Tillrackligt snabb?
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23. Var du med pa den tiden da bonussystem inte fanns har pa foretaget?
OM JA, stall FRAGOR 24 - 27.
OM NEJ, gatill fraga 28!

24. Har bonussystemet medfort att det som andra personer astadkommer i jobbet
har blivit viktigare for Dig?
(3.2; 3.1)

25. Har bonussystemet medfort att din egen arbetsinsats har blivit viktigare for andra
hér pa foretaget?

(3.1)

26. Tror du att bonussystemet pa nagot satt har inneburit mer stress i jobbet? Om ja,
Hur?

27. Har bonussystemet enligt din uppfattning medfort att samarbetet mellan olika
enheter (funktioner) i foretaget har forandrats?
(3.1)

= om ja: pa vilket sétt? Ge garna exempel.

28. Rader det enligt din uppfattning nagon konkurrens mellan olika enheter
(funktioner)
i foretaget for att bast uppfylla bonusmalen?
(3.1; SB.teorier s. 3)

29. Far alla har samma bonus (lika mycket)?

30. Kan bonussystemet enligt din mening leda till att man skulle dra sig for att
rapportera
misstag, incidenter eller felhandlingar?
(3.2; 4.1; SB-teorier)
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31. Hur manga ar har du haft mojlighet till bonus som anstélld har pa foretaget?
(SB-teorier s 4)

=Betyder mojligheten till bonus lika mycket for dig i ditt arbete idag som nér det
var nytt
for dig?

32. Vad anser du i stort om organisationens och ledningens satt att hantera
sakerhetsfragor?
(3.2; SB-teorier s. 3)

33. Vad &r det som framst driver dig att prestera bra i jobbet?
( T.ex. Utvecklingsmdjligheter, karriar, 16n, ekonomisk trygghet, arbetskamrater,
uppskattning, att géra nagot viktigt och meningsfullt, etc.)

34. Ar det ndgot i 6vrigt som ror bonussystemet som du vill tillagga?

STORT TACK FOR ATT DU VILLE STALLA UPP OCH SVARA PA
FRAGORNA!

Ovr. noteringar:
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