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Sammanfattning

Detta ar en deskriptiv studie som har till syfte att analysera beloningssystemet pa Forsmarks Kraftgrupp
AB. Det laggs extra vikt pa tillampningen av den resultatbaserade rorliga 16nen. Vidare undersoks hur
beloningssystemet motiverar de anstallda, samt vilken typ av beloning de anstéllda tycker &r mest
motiverande. De teorier som ligger till grund f6r denna uppsats dr teorier som ror motivation. Dessa
teorier dr: Herzbergs tvéfaktorsteori, kognitiva teorier och arbetsmotivation. I den empiriska studien
genomfordes bade den kvalitativa och den kvantitativa ansatsen. Undersokningen baseras pa ett statligt

karnkraftverk — Forsmarks Kraftgrupp AB.

Den generella slutsatsen i denna undersokning ar att foretaget anvénder bel6ningssystem som en
motivationsfaktor som innebér att bibehalla kompetent personal och darmed styra fram onskvérda

beteenden och styra de anstéllda mot foretagets uppstallda mal.



Innehalisforteckning

T INLEDINING ...ttt e e ettt e e e e e e sttt e e e e e s e aaabe e e eeeee s s assbaaeeeeeeasasnbabaaeeeeseanasssbbaaeeeessanssntaaaaeeennn 1
O = 71 <4 T o U PUPPPPP 1
1.1.1 Belbningssystem SOM @tt SLYIMEUEN ...........ccoeuueeeeeeiiiieeeiie et estee e ettt e e stte e s st sesssaesesssteassssseaeeas 3

2 Y T Lo T Y=Y o o 1= PSP 4
N ] o 1T a0} {o o o U1 [T o TV RPN 5
L2l SYFL ettt ettt et ee et e et ee e et e e et e e et eneeeereee et eseee e e en e eeeeeneeeeeeeeseenaees 6
R ANV = - [ o 1 1 o V- OO PP U PP OPPTPPOPPP 6
1.6 TidIGAre fOrSKNMING ..vvieiiiiiee et e e e ettt e e e et e e e e st teeeesbeeeeesbteeeeebeaeesaseeeesssteeessassneassnns 6
1.7 Uppsatsens fortsatta diSPOSITiON .......cicciiiii ettt e e et e e e et e e e e e bt e e e e ebteeeeebteeeesnteeeesassanananns 7
P 1T/ 23 0 ] SO PP U UPTPUOPPP 8
D R <Y o Y 01V [P 8
2.1.1 PoSitiviSm KONEra REIMENEULIK ...........coc.eeeeieiieieeeeeeee ettt sttt 8

D A o g Y [T A | =Y -4 PSSR 9
2.3 THlIVEZAGANESSATL. .. .eeieieeetie ettt ctee ettt ettt e et e e e te e eteeeetaeesbeeeeteeeeabeeeasesesabeseaseeeasseeeseseenbeesaseeeasseesaseeesnseens 9
28 UIVAL ettt b e h et h ettt et e e bt e eh e e eae e e bt e bt e b e e bt e eh et eae e et e e beesheesaeesareeane 10
2.5 DatainSamMIINGSMETOU. ......uiii et e e e et e e e et e e e e e bte e e eaastaeeeesbeeesesbeeeeennseeeeennseneeenrens 11
2.5, 1 SEKUNAGIAGLA ...ttt ettt et sat e et e et et e ae e st e s aeesaneeateen 11
Al o 04T [ o [0 1 BRI PSPPI 11

2.6 GENOMTOrANAE AV STUIE . ..eieieeeiee ettt et h e sttt et e b e b e s bt e et e e ate e beesbeesaeesareeane 11
2.6.1 OFGQANISATIONSSTIUKTUL ........vvveeeeeeeeeeeeeeeeeettee e ettt e e et ette e e e et aa e e st e e e eastaaeaassaaeeasssaeeassssaaesssnaesassnaasassns 12

2.7 VAlIAITOE ettt et et st st st b e b e r e s ae e e et e r e e re e sanenane e 13

T 10 ] 2 PP U PP PPPPPPPPTOt 14
N A =To A T o T Y o 1] o VAP 14
IO N o =T o T=T e KA o | {0 ] q o) Y (=T 4 PSSR 14
oI B (o Lo [T 1A o R (=3 4 (=1 (TNt 15
3.1.2.0 AEFIDULIONSEONIN. ...ttt ettt 15

3.1.2.2 FOPVANTNINGSTEOIIN......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesssesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 16

S SV 1= Y To 1Yo 1 (o BTSSR OPPOPPR 17

B EIMIPIRI ... e e 18
4.1 FOrsmarks KraftGrupPP AB .....ooeo ottt ettt e e ettt e e e et e e e e e bt ee e e ebtaeeeebtaeeeebtseaesstaeaesassaeesenssanasanns 18

4.2 Loneforhallande — fast OCH MOIIiZ....ccc ettt et e e ettt e e e et e e e e e bt e e e e ebteeeesaaraeeeesssaeaeeans 18



B0 N o T T=1 o] Lo [ ] Lo ST 19

V3200 W N o T T=1 o] Lo [o T Lo [=3 0 1 o -1 PP 19

A Ve 1=t R ] (=2 £ 1= SRR 20
B B Y 3V e g e L= U 20

4.2.2.2 RESUIALAE ...ttt sttt ettt 21

e Y Y Y- TaaTaa o Ta 1y - 11T Y-SRI 22
B I 1o 1 (o T4V [ Yo KXY o [ o o] =T USSR 22
4.3.2 Instdéllningen till belningar 0ch BelGNINGSSYSTEM ......ccoeuveeeeeeiiieeeiee et eete e et e s saa e 23

4.4 REAOVISNING @V INTEIVJU 1eiiiitiieiiiiiieeeeiieee ettt e eette e e s st e e s sttt e e s ssbteeeesbeeeessastaeessstaeeesstaaessassaeessasseeessnssenessnns 27
D AN ALY S ..ttt ettt e e e e e b e e et e e e e e e e e b et eeaeee e e e e abeateeeee e e e e abeaaeeeeeeeaa e nbebaeeeeeeeaaannraaeeeeeeeanann 30
5.1 Motivation 0CHh BEIONING .....ceiiiiiii e e e e s bee e e e e e e e s bee e e esbeeeessaseeeeennsees 30
5.2 Yttre belOningar 0Ch iNre drivKrafter.. ... e s 31
Rl ol oV 1014 1o F == | (O PP PPP O PPTPPPTO 31
5.4 ArDEtSMOTIVATION ...ttt s h e sttt st bt e b e bt e s bt e s ae e et e et e e be e e beesatesareeaee 33

6. SLUT SATS ...ttt ettt ettt ettt b e e s bt e s bt e s ae e e u et e bt e bt e bt e ebe e s ae e eat e e abe e bt e sheesa b e s abe e a bt enbeeabeesheeeaeeenbe e bt e nbeesheesanenane 34
o = TV [ =T a Vo LT VAR i o PP 34
oIV o] 1 = = A 1| W a1V TRy A0 o [ =T PP 36
KALLFORTECKNING .......outuiiriuniiniiniitineiesaessessessesse s sttt bbb 37
BILAGA 1 - Premiegrundande parametrar och fordelning verksamhetsar 2010 ................ccccoeeeeeiiieiieeccneeennen. 40
BILAGA 2 — ENKAtUNAEISOKNING ..........viiiiiiiiee ettt e e e e e e s st e e e e st ae e e esabeeeeesabaeesesnseaeeennsees 41

BILAGA 3 - INEEIVJUFIABOT ... ...oociiiiiiieeiee ettt tee et e st e e e bt e e e beeeetaeesateesbaeesabaeeasseesseesnsesassseesssaessaeesnsaeesees 44



1. Inledning

1.1 Bakgrund

Under senare ar har massmedia granskat offentliga foretag, saval pa nationell niva som pa
lokal niva. Det som uppméarksammats mest &r bland annat hur tjansteman och politiker, for
skattebetalarnas pengar, bedrivit ett kostsamt och utsvavande ledarskap. Dessa handelser och
skandaler som uppmarksammats har i flera fall resulterat i att manga har fatt lamnat sina
uppdrag. Den offentliga forvaltningen i Sverige har sedan 1980-talet genomgatt en hel del
forandringar som anses ligga till grund for dessa héndelser. Forandringar inférdes for att gora
den offentliga forvaltningen mer kostnadseffektiv. Nagra av de centrala idéerna var
decentralisering, avreglering och 6kad vikt vid ledarskap. Effekten av detta var att ledaren
skulle skapa en mer effektiv organisation genom att anvanda prestationsrelaterade Ioner for att
fa personalen att strava mot samma mal (Sjolund, 1989). Under 1980-talet infordes
individuell I6neséttning i bland annat statliga verksamheter, och syftet med detta var att 6ka
flexibiliteten och effektiviteten (Sjolund, 1989). Det finns tva huvudsakliga doktriner om vad
som fungerar och inte fungerar gallande 16nen. Den ena doktrinen utgar fran att I6nen ska
vara knuten till individen och variera beroende pa prestation, medan den andra doktrinen
utgar fran att I6nen ska vara fast och knuten till positionen. Bada dessa doktriner menar pa att
de leder till basta resultat (Hood & Jackson, 1991). Eftersom detta ror sig om doktriner, det
vill sdga sa kallade trossatser, sa finns det inget som &r sant eller falskt, utan dessa bygger pa
forestallningar om onskvarda tillstand och hur saker bor fungera och organiseras. | Sverige
skedde ett doktrinskifte under 1980-talet da det skedde en Gvergang fran ett system med fast
I6n inom det offentliga, till ett system med variabel 16n, knuten till den individuella
prestationen (Sj6lund, 1989). Overgangen fran fast I6n till variabel 16n dér prestationerna
maéts och sedan beldnas har lett till en hel del debatter, och debatterna kring beléningssystem
fortsatter &n idag, framst i form av bonusar inom offentliga foretag. En studie utférd i USA
under 1990-talet, visade att endast en fjardedel av befolkningen kande att systemet med
beloningar och bonusar fungerade och fullfdljde sitt faktiska syfte, medan resterande kande
oro och ifragasatte systemet i samhallet (Perry & Wise, 1990). Det pagar aven debatter om
huruvida beloningssystem fungerar som en motivationsfaktor eller inte. Vissa menar pa att
detta system dr ett satt att oka motivationen bland de anstdllda som i sin tur ska Oka
effektiviteten och andra hdvdar motsatsen. Men trots detta forekommer det mer eller mindre i

alla typer av foretag, och det ar mer en fraga om hur kéant systemet &r. Det kanske inte direkt
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kallas for ett system, eller ens betraktas som ett system, men ett visst monster foljs anda. Att
kalla det for ett beloningssystem handlar mer om att agera medvetet, det vill sdga att vara
medveten om vad man gor (Jaghult, 2005).

| en organisation ingar en grupp individer som arbetar mot ett gemensamt mal —
organisationens mal, dar ett antal manniskor utfor olika arbetsuppgifter for att pa ett
samordnat satt na de onskade malen. | ett foretag bestar malen i huvudsak av att nd en
tillfredsstallande 16nsamhet (Arvidsson, 2005). Ledningen i en organisation beslutar om en
strategi som beskriver hur resurserna ska kunna utnyttjas sa effektivt som mojligt for att
uppna malen. Styrningen i en organisation ar komplicerad da styrsystemet inte & mekaniskt,
utan fungerar genom interaktioner mellan olika individer (Arvidsson, 2005). Individer kan i
sin tur ha olika mal, som skiljer sig fran organisationens, och det centrala problemet ar att fa
individer att utfora prestationer som &ar énskvarda for organisationen (Luthans & Statjkovic,
1999). Styrningen i ett foretag bestdms av fOretagets situation och dess omgivning. |
foretagsledningens ansvar ligger det att kunna visa infor &dgare och styrelse att verksamheten
bedrivs effektivt mot uppstallda mal. Det finns en rad styrmedel som anvéands for att
sékerstélla verksamhetens effektivitet, och ett av de huvudsakliga styrmedlen utg6rs av

beloningssystem, vilket ska motivera till onskvérda prestationer (Arvidsson, 2005).

Syftet med beldningar och beldningssystem &r att skapa motivation hos de anstéllda for att
sékerstélla effektivitet i verksamheten. Det ar darfor avgdrande for organisationen att det finns
en god dverenskommelse mellan vad individen vill med sitt arbete och organisationens mal.
Beloningssystemet ska med andra ord motivera individen att utféra sitt arbete sa att
organisationens mal nas (Arvidsson, 2005). Beloningarna maste upplevas som meningsfulla
och motiverande for att de anstéllda ska paverkas. En individ motiveras mer av méjligheten
att bli belénad &n av rédslan att bli bestraffad, vilket innebér att beloningssystemen bor vara
beloningsinriktade (Anthony & Govindarajan, 2001).

Syftet med beloningar kan urskilja sig pa tre punkter, vilket ar; motivation, dar foretaget vill
fa organisationen och individen at samma hall och frambringa onskvérda prestationer,
verksamhetsstyrning, som innebdr att styra mot battre effektivitet och 6kad kvalitet samt 6kad
produktivitet, och slutligen behalla och rekrytera medarbetarna. Inom bel6ningssystem finns
det tre olika former som &r monetédra beltningar, icke monetdra beléningar och dgarandelar

(Jaghult, 2005). Exempel pa monetara beloningar ar bonus och provision, medan icke
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monetara beloningar exempelvis ar en klapp pa axeln och berém fran chefen. Beloningar
forekommer i form av inre och yttre beléningar dar den inre beloningen erhélls genom egen
tillfredsstéllelse sasom gladje och tillfredsstallelse. De yttre beloningarna inkluderar all
beléning med ekonomisk karaktdr, med andra ord allt som é&r kopplat till ekonomisk
ersattning och den storsta delen inom denna kategori ar bonusar, resultatloner i form av

rérliga 16ner samt formaner som kan forekomma inom foretaget (Jaghult, 2005).

| en fallstudie publicerad av Emerald Group Publishing Limited (2010) beskrivs det bland
annat att for att formaner och bel6ningar ska kunna skapa en positiv inverkan hos en individ
kravs det att denna forst blir medveten om och samtidigt forstar dessa formaner och
beléningar som organisationen och arbetsgivaren erbjuder. For att detta ska uppnas, maste
organisationen forsta dess anstéllda, vad de efterstravar samt vad som motiverar. En lyckad
kommunikation mellan organisationen och de anstéllda i att formedla detta skapar mojlighet
for arbetsgivaren i forsoket att behalla kompetenta och talangfulla anstallda. Ju béttre
kommunikation, desto storre uppskattning och engagemang fran de anstillda gentemot

organisationen och arbetsgivaren.

1.1.1 Bel6ningssystem som ett styrmedel

For maximal effektivitet och langsiktig dverlevnad har foretagen blivit alltmer beroende av
medarbetarna i form av kompetens, varderingar, ansvar och motivation. Detta &r ett styrmedel
som ska kunna fa medarbetarna att arbeta pa ett satt som ligger i linje med foretagets egna mal
(Arvidsson, 2005). D& varje organisation har olika mal som ska uppfyllas, kan
beléningssystem anvéndas for att motivera till att malen uppfylls (Anthony & Govindarajan,
2001). Generellt finns det tre typer av mal, och dessa kan delas in i inriktningsmal, effektmal
och produktionsmal (Svensson, 1997). Inriktningsmal ar en allman formulering som anger
inriktningen i verksamheten. Detta anger en gemensam grundsyn och behdver inte
nodvandigtvis vara tidsbestamt. Effektmal innebér att foretaget gar vidare och konkretiserar
och kvantifierar malen samt satter en tid da malen ska vara uppnadda. Produktionsmal kan ges
i form av arbete som ska utféras under en given tidsperiod, eller att genomfora en viss
aktivitet. Ett exempel pa detta kan vara att satta mal gallande hur manga tjanster som ska

saljas under en viss tid eller hur manga moten som ska hallas per ar (Svensson, 1997).

En del av arbetet i organisationer &r att forsoka attrahera personal och det laggs storre vikt pa

att bibehalla kvalificerad och kompetent personal. Den standigt forandrande marknaden
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tvingar arbetsgivarna att ga fran traditionella metoder i hanteringen av manskliga resurser, till
att anvanda mer taktiska metoder (Clarke, 2001). En attraktiv arbetsgivare dr en organisation
som lyckas i arbetet med att attrahera, utveckla och bibehalla personal med karnkompetens,
och for att lyckas med detta sa kravs vissa ataganden sdsom bland annat innovativa och
spannande program for ménskliga resurser. Man har genom studier kunnat ta fram viktiga
varden som spelar stor roll i avgorandet att ansluta sig till samt stanna kvar pa en arbetsplats.
Clarke (2001) lyfter bland annat fram en viktig aspekt av dessa varden som just handlar om
konkurrenskraftiga beloningsstrategier som ar kopplade till prestationen, och detta anses vara

nagot som individer efterfragar allt mer.

Grundladggande tanken bakom beldningssystem &r att det som maéts och beldnas blir utfort.
Det beteende som belénas kommer darmed att forstarkas och aven att aterskapas (Luthans &
Statjkovic, 1999). De grundldggande Iéneformerna som framst tillampas inom
arbetsmarknaden forekommer i form av en fast 16n och en rorlig 16n, som &r beroende av
foretagets resultat och prestation. | alltfler foretag anvander man sig av individuell
I6neséttning eller 16nesattning kombinerat med resultatlonesystem, vilket innebar att chefer
och medarbetare far 16n i forhallande till ekonomiskt resultat, utveckling och produktivitet
(Arvidsson, 2005).

1.2 Nya Ioneformer

Ett centralt element i anstallningsrelationen &r 16nen, hur den utbetalas och hur ofta. Under
1980- och 1990 talet lanserades nya ledningsstrategier som innebar foérandrade I6ne- och
beldningssystem (Sandberg, 2003). Den generella avsikten med de nya I6neformerna ér att
styra de anstallda mot foretagets mal. Utéver arbetsprestation bel6nas aven aktiviteter sdsom
till exempel kompetensutveckling, som mer eller mindre &r i enlighet med fOretagets
intressen. En strategi som ofta anvénds ar att hogsta ledningen styr upp och foljer upp
individers och gruppers prestationer och bidrag till foretagets verksamhet. Genom denna
strategi kopplas 16ne- och beléningssystemen direkt till resultatenhetens vinst, och exempel pa
sadana  beloningssystem & resultatloner,  gratifikationer, bonus, vinstdelning,

pensionsforsakringar och andra formaner (Sandberg, 2003).



Begreppet incitament innebdr att en person motiveras till att utféra en énskvard prestation.
Det &r beloningen som antas motivera den anstéllde att uppvisa det Onskvérda beteendet
(Sandberg, 2003).

Resultatbaserade l6nesystem ar beléningar direkt kopplade till det uppmatta arbetsresultatet,
och baseras antingen pa hur mycket den anstéllde, gruppen eller en stérre enhet producerat
(Sandberg, 2003). De resultatbaserade incitamentsystemen utgor en rorlig I6nedel dér storlek
varierar mellan olika utbetalningar. Denna roérliga 16nedel kombineras normalt med en fast
grundlén som utgdr minimilonen. Positionsbaserade incitamentsystem baseras pa en
beddmning av de krav som arbetsuppgifterna staller (Sandberg, 2003). Denna typ av
I6neséttning har varit en central princip vid I6neséttning i flera industrilander och inte minst i
Sverige. Trots enighet om att det ar arbetskraven som sétter grunden for l16nesattningen &r det
ibland svart att avgdra vilka krav som ska bel6nas och med hur mycket. Faktorer som anges
vara av betydelse for lonesattningen ar bland annat; krav pa utbildning och skicklighet,
arbetsledaransvar, ansvar for andra ménniskor och for dyrbara maskiner, sjalvstandighet i
arbetet, farlig eller svar fysisk arbetsmiljo och stress i arbetet. Detta innebar att jobbens

egenskaper far avgorande betydelse for loneséttningen.

Omfattande studier pekar pa att arbetsmotivation skapas genom befattningsbestamda léner
kombinerat med interna befordringschanser (Sandberg, 2003). Méjligheten att befordras dkar
de anstalldas incitament genom att goda arbetsinsatser 6kar chanserna till en befordran och
darmed en hogre 16n. Genom att befordra, internrekrytera eller genom befattningsbreddning
kan foretagsledningen skapa en attraktiv arbetsplats sa att de anstdllda jobbar kvar pa
foretaget och kan darmed reducera avgangen och motivera till battre arbetsinsatser (Sandberg,
2003).

1.3 Problemformulering

Anvandningen av beléningssystem framkommer allt oftare i foretag, bade inom privata och
offentliga foretag. 1dén om incitament kom dock till senare inom det offentliga (Burgess &
Ratto, 2003). Ett omrade av intresse skulle vara att undersoka hur det ser ut i ett statligt
foretag som anvander beldningssystem dér alla anstéallda blir belénade i form av rérliga 16ner

och dar alla anstéllda far en bit av kakan. Vilken typ av beléning anses vara mest motiverande



ur medarbetarnas synvinkel? Uppnas de onskade och uppsatta malen genom detta? Vilka
strategier anvander foretaget for att fa de anstéllda att arbeta mot foretagets uppsatta mal? Hur
ar beldningssystemet utformat? Ar personalen inforstddda i beloningssystemets utformning
och vad som krévs for att beloning ska utga? Upplever personalen pa Forsmarks Kraftgrupp
AB att de genom egna prestationer kan paverka huruvida en resultatdelning/beloning

tillfaller?

1.4 Syfte

Syfte med uppsatsen &r att analysera beloningssystemet pa Forsmarks Kraftgrupp AB. Sarskilt

tillampningen av rorliga I6ner, och hur det motiverar de anstallda i arbetet.

1.5 Avgransning

Forfattaren kommer i denna undersékning enbart att avgransa sig till ett foretag som tillampar
beldningssystem, och har valt ett karnkraftverk — Forsmarks Kraftgrupp AB. Valet av foretag
gjordes sedan en anstélld kontakt tipsat om en undersokning pa foretaget pa grund av de
beléningsformer som férekommer pa Forsmarks Kraftgrupp AB. Undersokningen avser att
granska beloningssystemet som tillampas pa foretaget, samt dess eventuella motiverande

verkan pa de anstallda.

1.6 Tidigare forskning

Det har genomforts en hel del forskning kring bel6ningar med bland annat fokus pa
beldoningssystemets utformande (Svensson & Wilhelmsson, 1991) och betydelsen av
beldningssystem for att 6ka effektiviteten i organisationen (Armstrong, 1993). En studie med
nara anknytning till denna undersokning ar “’Styrning med beléningssystem: tva fallstudier om
effekter av beloningssystem som styrmedel ” (Arvidsson, 2005).

Arvidssons avhandling vid Handelshdgskolan i Stockholm kring beléningssystem som ett
styrmedel behandlar tva forskningsfragor: 1) hur bidrar utformningen av bel6ningssystem till
styrningen mot verksamhetens mal? 2) Vilka effekter leder styrning med beldningssystem till?

Arvidsson undersoker den Dagkirurgiska kliniken vid Huddinge Universitetssjukhus som



tillampar en teambaserad incitamentmodell, och livsforsékringsbolaget SPP som tillampar ett
prestationsbaserat bonussystem. Forfattaren visar genom fallstudierna att tydliga syften for
beldningssystem forankrat i aktuella problem leder till 6nskade styreffekter. Han menar att
fungerande grunder for ett beldningssystem bor vara en kombination mellan finansiella och
icke-finansiella matt. Ett beloningssystem som omfattar alla har visat sig ha stor acceptans.
Vidare diskuteras att beloningssystem som utformats utifran dimensionerna syfte, grunder,
former och mottagare kan bidra till styrningen mot verksamhetens mal.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel tva redogor for vilken vetenskaplig metod som anvants i genomfdérandet av studien,
och avslutas med en diskussion om studiens trovérdighet. Kapitel tre presenterar den
teoretiska referensram som ligger till grund for undersékningen, och syftar till att ge lasaren
bakgrund till de omraden som detta arbete belyser. Teorierna som tas upp utgor ett verktyg
for kommande analys. Kapitel fyra behandlar den empiriska delen av studien. Har redovisas
och presenteras data som framkommit genom enkatundersékningarna samt den genomforda
intervjun. Kapitel fem innehaller analys av det empiriska materialet. Det sker en l6pande
analys utifran empirin och teorierna som ligger till grund for undersokningen. Kapitel sex
presenterar de slutsatser som genom undersokningen framkommit, och det sker en
aterkoppling till undersokningens problematik samt syfte. Vidare presenteras forslag till

vidare forskning.



2. Metod

2.1 Vetenskapssyn

2.1.1 Positivism kontra hermeneutik

En epistemologisk fragestallning handlar om vad som kan betraktas som en godtagbar
kunskap inom ett amnesomrade (Bryman & Bell, 2005). En viktig fraga ar huruvida den
sociala verkligheten kan studeras utifran de principer, metoder och verklighetsbild som
anvands inom naturvetenskapen. Positivism star for en epistemologisk standpunkt som
foresprakar anvandningen av naturvetenskapliga metoder da man studerar den sociala
verkligheten. Den kvantitativa forskningsmetoden betraktas i detta fall som en
forskningsstrategi som betonar kvantifiering nér det galler insamlandet och analysen av data,
och inforlivar &aven den naturvetenskapliga modellens normer och tillvagagangssatt —
positivismen. En positivist ar en extern observatér som inte alls paverkar det objekt som
undersoks (Bjorklund & Paulsson, 2003). En annan syn som skiljer sig fran positivismen och
som bygger pa tolkning och forstaelse ar tolkningsperspektivet, dar man kritiserar en
naturvetenskaplig syn vid studier av den sociala verkligheten. Har menar man pa att
manniskor och institutioner skiljer sig fran naturvetenskapens studieobjekt, och kraver darfor
en annan logik for forskningsprocessen. Denna kréver darfér en forskningsprocess som till
skillnad fran naturens lagar avspeglar det speciella for manniskor. Denna kunskapsteoretiska
ofdrenlighet beskrivs som en motsattning mellan positivism och hermeneutik. Hermeneutik ar
en term med ett ursprung fran teologin, och som vid inférandet i samhéllsvetenskapen
handlade om teori och metod i samband med tolkning av manniskors handlingar (Bryman &
Bell, 2005). Den kvalitativa forskningsstrategin lagger vikt vid ord och inte kvantifiering, och
kan med andra ord ses som en forstaelse- och tolkningsinriktad forklaringsform. Vid
insamlandet av data har forfattaren enligt ovan tillampat bade den epistemologiska standpunkt
som foresprakar naturvetenskapliga metoder vid studier av den sociala verkligheten
(positivism), men har &ven skapat utrymme for viss tolkning och forstaelse genom ett
tolkningsperspektiv. Genom att &ven tillampa en kvalitativ forskningsform kunde forfattaren

till viss del erhalla djupare forstaelse.



2.2 Forskningsstrategi

Den aktuella metoden for denna undersdkning &r fallstudien da det & den mest anvandbara
strategin for uppsatsens fragestallning. Grundlaggande for en fallstudie &r att man ingaende och
detaljerat studerar ett fall, i detta fall en organisation och dess bel6ningssystem. Denscombe
(2009) menar att bra samhallsvetenskaplig forskning handlar om att forskaren fornuftigt tar
strategiska beslut om olika val som finns i processen och véljer ett tillvdgagangssatt som
lampar sig bast for andamalet. Denna studie syftar inte till att se generella monster, varfor
forfattaren anser att en fallstudie l&mpar sig bast (Denscombe, 2009). Eftersom forfattaren
snarare dar intresserad av att studera en undersokningsenhet i detalj, har denna strategi
medvetet valts da en fallstudie ger mojligheten att upptacka saker som kanske inte hade
upptackts vid en mer ytlig undersokning. Vid genomforandet av en fallstudie talar man om tva
huvudformer, den kvalitativa respektive den kvantitativa forskningsmetoden. Det skapas &ven
utrymme till att kombinera dessa metoder. Da fallstudien lampar sig bast for denna
undersokning och ger mojligheten att tillampa bada dessa forskningsmetoder har forfattaren
valt att tillampa bade den kvantitativa och den kvalitativa forskningsmetoden. Detta for att
erhalla en mer oOvergripande och djupare bild av verkligheten. Utgangspunkten i denna
fallstudie ar att fallet med beloningssystem pa foretaget ar ett naturligt férekommande
fenomen som inte férandras under undersokningsprocessens gang. Undersékningen sker i en
naturlig miljo, det vill sdga en redan existerande miljo, och inte en konstlad situation i
forskningssyfte. Fallstudie lampar sig aven bast for denna studie da den ligger inom ramen for

smaskaligt forskningsprojekt dar tiden och resurserna ar knappa.

2.3 Tillvagagangsstt

Studiens praglas till storsta del av kvantitativ data, dd man genom en relativt liten arbetsinsats
kan fa fram ett stort underlag av information (Bjorklund & Paulsson, 2003). Insamlandet av
information &r vid kvantitativa studier dven mer strukturerade och formaliserade, vilket
underlattar jamforelser. Det har dven skapats utrymme for kvalitativ data da det primara
syftet vid den kvalitativa metoden ar att fa en djupare kunskap och forstaelse samt att se
sammanhanget och analysera helheten. Det sker alltsa en kombination av den kvalitativa och
den kvantitativa ansatsen, en metodologisk triangulering. Denna metod ger forskaren
mojlighet att betrakta saker ur flera perspektiv, och ses &ven som ett sétt att 6ka studiens

trovardighet (Denscombe, 2009). Det anses finnas en del fordelar i att kombinera dessa tva
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metoder. Fordelarna ar bland annat att data kan bekraftas eller ifragasattas genom en
jamforelse av data som har framkommit genom olika metoder samt att data fran en metod kan
kompletteras med information fran en annan. Metodernas styrkor och svagheterna véags upp
av varandra och kan pa sa satt generera ett battre resultat i slutdindan (Denscombe, 2009).
Genom detta kan battre forstaelse for det som undersoks erhallas. Det galler att anvanda ett
tillvagagangssatt som &r olika och som ger mojlighet att se saker ur olika perspektiv
(Denscombe, 2009). | detta fall ror det sig om ett medarbetarperspektiv och ett
chefsperspektiv, for att fanga upp sa mycket information som majligt och pa sa satt fa mer

kompletterande information samt att fa ett stérre analytiskt utrymme.

2.4 Urval

Varfor forfattaren 1 denna studie endast valt att studera ett enda foretag ar for att fa en djupare
forstaelse for studiens bakomliggande problematik samt uppfyllande av dess syfte. Valet av
foretag grundar sig pa anstélld kontakt, Samira Shafie, som skapade forutsittning for att

kunna genomfora undersdkningen pa Forsmarks Kraftgrupp AB.

Inom Forsmarks Kraftgrupp AB har forfattaren genomfort en enkdtundersdkning vid tva olika
tillfillen pd tva avdelningar. Avdelningarna valdes efter godkdnnande fran respektive
avdelning och d& dessa avdelningar fanns tillgdngliga genom anstilld kontakt. Den ena
avdelningen bestir av nio personer som arbetar med driftséttning och provning och den andra
avdelningen bestdr av sexton personer som gér ett internt ingenjorsprogram. Urvalsstorleken
pd tjugofem respondenter fOrdelade Over tvd avdelningar, vid den kvantitativa
datainsamlingsmetoden, baserades pé att den forsta genomforda enkdtunders6kningen pd ena
avdelningen med endast sexton respondenter ansadgs som for fi respondenter, varfor
enkdtundersokning nummer tva skickades ut till den andra avdelningen med nio anstéllda.
Den kvantitativa forskningsstrategin ansdgs som lampligast for undersokningen d& de
anstilldas motivation var av betydelse och da forfattaren genom den kvantitativa
datainsamlingsmetoden med en relativt liten arbetsinsats kunde erhélla denna information.
Dock skapades dven utrymme for den kvalitativa formen genom en telefonintervju med en
person 1 chefsbefattning, ekonomichefen, for att fa en inblick 1 foretagets beloningssystem pa
en djupare niva och for att f& en bakgrund till beloningssystemet och dess uppbyggnad och

avsikter. Urvalsgruppen utgdrs av totalt tjugosex personer, det vill sdga tjugofem besvarade
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enkdter och en genomford telefonintervju. Samtliga personer 1 urvalsgruppen ar

tillsvidareanstéllda. Enkédtundersokningen och intervjun ligger till grund for denna fallstudie.

2.5 Datainsamlingsmetod
2.5.1 Sekundérdata

Med sekundardata menas all form av skrivet material (Bjorklund & Paulsson, 2003).
Sekundardata har i denna uppsats inhamtats fran bocker, tidskrifter och vetenskapliga artiklar
for att skapa ett bredare perspektiv kring amnet bel6ningssystem, men &dven fran
studieobjektets hemsida. Tidsskrifter som anvénts i denna undersdkning &r bland annat "Ny
I6nepolitik - ny virdestruktur i forvaltning” och Statens 16nepolitik™. Litteraturen hittades pa
Sodertérns Hogskola, Uppsala Universitet och i Uppsala stadsbibliotek. Sékord som anvéndes
for att finna lampliga vetenskapliga artiklar i databaser som bland annat JSTOR och Business
Source Premier, var ord som “reward systems”, “human resource management”,

2 9 2 9

“beloningssystem”, “motivation”, bonussystem”, “’rorliga 1oner” och “offentlig sektor”.

2.5.2 Priméardata

Primérdata baseras och utgérs i denna undersokning till stérsta del av den genomférda
enkatundersokningen som star i fokus (se bilaga 2 ). Fragorna i denna undersokning bestar av
pastaenden, i ett sa kallat verbalt format dar svaren bestar av svar som “instimmer helt” och
“instimmer inte alls” (Bryman & Bell, 2005). Genom att dven genomfora en intervju kring
amnet kunde viss forstaelse och djupare kunskap inhamtas. Intervjun véantas svara pa en del av
syftet, och utgdr aven denna del det priméra i denna undersdkning. Priméardata ar kort sagt

data som insamlats i syfte att anvandas i undersékningen (Bjorklund & Paulsson, 2003).

2.6 Genomfdrande av studie

Forst togs kontakt med den ansvarige for ingenjorsprogrammet som godkénde en
enkatundersokning pa avdelningen. Genom ingenjorsprogrammet vidareutbildas ingenjorer
for karnkraftverkets framtida kompetensbehov. Syftet med detta program d&r att utbilda
ingenjorerna framst inom omraden som elkraft, reaktorsakerhet, projektledning, driftsattning

och planering, for att sedan placeras ut inom olika block och avdelningar, som presenteras
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narmare under punkt 2.6.1. Avdelningen bestar av 16 personer, varav 12 man och 4 kvinnor i
aldrarna 20-30 ar. Den ojamna konsfordelningen pa avdelningen ansags inte vara av storre
betydelse, da detta inte var relevant for denna undersokning, utan avsag att mata motivationen
bland de anstillda, oberoende av kon. Da 16 personer utgor ett ganska litet urval togs
aterigen kontakt med foretaget, och denna gang skickades enkaterna till en annan avdelning —
Driftséattning och provning (F12P). Ben&dmningen F12P innebar att personalen arbetar under
bade Forsmark 1 och Forsmark 2, medan Forsmark 3 har en egen stab med driftséttare. F12P
har ansvar for den slutgiltiga beddmningen av nya projekt som ska tas i bruk. Projekten
studeras for att stdamma dverrens med olika rapporter och matningar samt prévas innan de
slutligen satts i drift. Under punkt 2.6.1 presenteras aven en overskadlig bild oOver
organisationen i ett sa kallat linjeorganisationsschema med de olika blocken och
avdelningarna pa Forsmarks Kraftgrupp AB. Enkéaterna besvarades och returnerades sedan
tillbaka for analys och bearbetning. For intervjun hanvisades forfattaren till ekonomichefen
Kenneth Block som varit anstalld pa foretaget i 6ver 30 ar. Intervjun genomfordes over
telefon da informanten pa grund av tidsbrist hade svarigheter att planera in ett personligt
mote. Tidsbristen marktes av val da intervjutiden vid upprepade tillfallen kom att andras.
Fragorna var bestamda pa forhand och togs upp i en bestamd ordning. Samtalet spelades aven
in for att pa sa satt forhindra att ga miste om viktig information, och kom sedan att analyseras
och bearbetas.

2.6.1 Organisationsstruktur

Figur 2.1 Forsmarks Kraftgrupp AB — Linjeorganisation

Kaélla: foretagets intranat
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2.7 Validitet

Validitet anger i vilken utstrackning det man avser att méta verkligen mats (Bjorklund &
Paulsson, 2003). For kvalitativa forskare galler det att med rimlig sannolikhet pavisa att
framkommen data ar sa exakt och traffsaker som mojligt (Denscombe, 2009). Det finns en del
atgarder som kan ¢ka forskningens validitet, och en av dessa atgarder &r triangulering, det vill
sdga genom kontrasterande kallor oka tilliten till att data &r korrekt och pa ratt spar
(Denscombe, 2009). Som nd&mnts ovan har metoden triangulering tillampats i denna
undersokning, och ar alltsa ett satt att oka studiens trovardighet pa, och det har dven skett
giltighetsprovningar pa detta arbete inom uppsatsgruppen dar arbetet har granskats,
analyserats och bearbetats vid flera tillfallen.
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3. Teorl

3.1 Teoretiska perspektiv

Nedan behandlas nagra av de teorier som ber6ér motivation och som darfor anses vara av
relevans for denna undersokning. Hawthorn-studien uppkom under 1920-talet da intresset for
motivationsforskning i arbetslivet uppstod. Experimentet handlade om vilken effekt den
fysiska omgivningen hade pa produktiviteten. Det som framkom genom undersokningen var
att nar foretagsledningen visade intresse for sina medarbetare sa paverkades medarbetarnas
trivsel i organisationen, da dem kénde sig uppskattade. Detta intresse fran ledningens sida
ledde till att moralen hojdes vilket bidrog till att produktiviteten paverkades positivt (Olve &
Samuelson, 2008).

3.1.1 Herzbergs tvafaktorsteori

Syftet med utvecklandet av denna teori var att férklara arbetsmotivation, attityder gentemot
arbetet samt vad de anstillda vill fa ut av arbetet (Hume, 1995). Denna teori ar en
arbetsmotivationsteori och ar en distinktion mellan motivationsfaktorer och hygienfaktorer.
Faktorer som skapar tillfredsstéllelse i arbetet ar faktorer relaterade till arbetet sdsom
arbetsuppgifter och personlig utveckling. Faktorer som & andra sidan skapar otillfredsstallelse
ar faktorer som inte ar associerade till sjalva arbetet, utan istéllet villkoren i arbetsutévandet
(Herzberg, 1993). Nagra hygienfaktorer ar kontroll, sociala relationer, arbetsmiljo, 16n,
formaner och bel6ningar. Nar dessa faktorer befinner sig pa en, for individen, oacceptabel
niva uppstar missnoje och otillfredsstallelse. Faktorer som daremot leder till positiva attityder
gentemot arbetet tillfredsstéaller behovet av sjalvforverkligande i arbetet (Herzberg, 1993).
Lon och arbetsmiljo ar exempel pa de hygienfaktorer som maste vara uppfyllda for att en
individ ska kunna trivas pa sin arbetsplats. Motivationsfaktorer &r villkor i arbetsuppgiften,
och de maste vara tillfredsstallda for att det ska kunna finnas en mojlighet for individen att
kanna motivation for en uppgift, och det ar framst motivationsfaktorer som efterfragas inom
organisationer (Herzberg, 1993). Konceptet sjalvforverkligande som ett av manniskans mal
har kommit att bli en viktig tanke bland manga teoretiker (Herzberg, 1993). Individen
tenderar att forverkliga sig sjalv i alla omraden och jobbet &r ett av de viktigaste omraden, och
villkoren som omger arbetsutdvandet kan inte skapa grundlédggande tillfredsstéllelse eftersom

de saknar potential till detta. Det ar endast genom prestation som en individ kan uppna
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beléning som kan forstarka dennes langtan av sjalvforverkligande. Om mojligheten for
motivationsfaktorer att framtréda &r liten, bor detta kompenseras genom att de hygienfaktorer
som erbjuds maste vara storre, for att jobbet ska bli mer tolerant. En person som upplever sitt
arbete som utmanande och tillfredsstallande tolererar sannolikt en jobbig och svar
overordnad. Motivationsfaktorer uppfyller behovet av kreativitet och hygienfaktorer
tillfredsstéaller behovet att rattvisa arbetsforhallanden (Herzberg. 1993). Att paverka bade
motivationsfaktorer och hygienfaktorer och att arbeta med bada dessa samtidigt ar viktigt for
foretag da de till exempel ska kunna hindra medarbetarna fran att byta jobb genom att bland

annat paverka faktorer som I6n (Olve & Samuelson, 2008).

o— °®
Missnoje < > Tillfredsstallelse
Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
Foretagspolicys Prestation
Avrbetsrelationer Erk&nnande
Lon Sjélva arbetet
Arbetsforhallanden Ansvar
Ledning Avancemang
Jobbsékerhet

Figur 3.1 Modell utifrdn Herzberg (1993) — arbetsmotivation

3.1.2 Kognitiva teorier

Kognitiva teorier tros vara en vasentlig del av motivationen och fokuserar pa samspelet
mellan individens tankemonster och omgivningen. Forskningen kring kognitiva teorier
fokuserar pa tva typer av tankar: individens tankar kring omgivning och individens tankar

kring sig sjéalv (Olve & Samuelson, 2008).

3.1.2.1 Attributionsteori

Denna teori dr en del av den kognitiva teorin. Forskning inom teorin har visat att individer
tenderar att attribuera eller tillskriva sin framgang som ett resultat av eget handlande, kunskap
och formaga, medan individen tenderar att attribuera misslyckanden till otur i arbetet,
svarigheter i arbetsuppgifter eller svarigheter i situationsfaktorer. Med andra ord har

ménniskan en tendens att hitta olika ursakter vid misslyckanden (Merchant och Van der
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Stede, 2007). Enligt denna teori kan individen med hjalp av observationer av sitt eget
handlande se hur denne sjalv paverkas av de yttre och inre faktorerna. Den individ som styrs
av yttre faktorer dr den som soker yttre beldningar, som status och I6n, och den som styrs av
de inre faktorerna ar den som eftersoker inre drivkrafter och som hellre vill utvecklas inom
sjalva arbetet. Enligt forskare kan man fa negativa konsekvenser da standardiserade
beldningssystem inte tar hansyn till hur en individ vill bli belénad. Under vissa forutsattningar
kan man tranga undan den inre motivationen havdar Frey (1997) da man tilldelar en
ekonomisk ersattning. Da en monetar beléning som bonus uppkommer kan detta resultera i att
intresset for arbetsuppgiften minskar, eftersom en individ redan har ett starkt prestationsmotiv

och inte beh6ver nagot extra som bonus for att bli mer motiverad (Olve & Samuelson, 2008).

3.1.2.2 FOrvantningsteori

Aven denna teori ar en del av den kognitiva teorin och den visar hur arbetsprestationer kan
fordelas. Den har i utgangspunkt fyra variabler varav: motivationsstyrka, personlighet,
kompetens och rolluppfattning. Om sambanden mellan individens motivation och handling
till organisationens och individens egna mal forstas kan detta skapa forstaelse for varfor en
individ handlar pa ett visst satt (Olve & Samuelson, 2008). Vroom (1995) menar att resultatet
av en handling inte endast ar beroende av individens val, utan dven av handelser som ligger
bortom individens kontroll. De flesta beslut involverar ett visst matt av risker och teorier kring
beslutsfattande och maste darfor involvera vikten av riskerna kopplade till den specifika
handlingen. Varje gang en individ soker mellan olika alternativ som involverar osakra utfall
ar individens beteende paverkat av dennes preferenser och dven av mojligheten till ett 6nskat
utfall. En férvantning ar i detta fall definierat som sannolikheten av att en specifik handling
foljs av ett specifikt utfall. Férvantningar kan forklaras i termer av dess styrka, dar maximal
styrka innebar Overtygelsen om ett visst utfall, och dar minimal Overtygelse innebar
overtygelsen om misslyckande. Detta innebér en handling-utfall association (Vroom, 1995).
Kaplan och Atkinson (1998) argumenterar for att man ska tillampa forvantningsteorin pa
foretagets beldningssystem och att det ska finnas ett samband mellan teori och utformningen
av beloningssystem. Ersattning ska utga for specificerade prestationer och till de individer
som lyckats uppfylla de mal som foretaget stravar efter. Resultatmatten ska dels reflektera
foretagets mal och aven gora det klart for beslutsfattarna att forsta lanken mellan beloningar
och resultatmatt (Olve & Samuelson, 2008).
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3.1.3 Arbetsmotivation

Vroom (1995) menar att det finns tva typer av omstandigheter som paverkar manniskor till att
arbeta. Omstandighet ett ar av ekonomisk karaktar och omstandighet tva ar motivation.

Schou (1991) argumenterar om att motivationen och kanslan av en viss beldning ar subjektiva
foreteelser. Han menar att nar individen har intressanta arbetsuppgifter, nér individen finner
att beléningssystemet ar belénande, nar utvecklingsmojligheter finns for individen och nar
individen kan relatera sig till foretaget och dess mal sa uppstar hog motivation. Schous
(1991) forskning visar att det inte finns mojlighet att satta nagot likhetstecken mellan
motivation och materiella beléningar. Motivationsfaktorer paverkar arbetsmotivationen hos
individen. Foretagen bor satsa pd motivationsskapande handlingar for att det ska vara
I6onsamt. De maste uppmarksamma de faktorer som ar viktiga for individen och situationen

for att kunna motivera sina medarbetare (Olve & Samuelson, 2008).
Dessa teorier som hittills har lyfts fram och forklarats bygger pa det manskliga behovet och

den individuella drivkraften som motiverar individen. Detta ger en forklaring till varfor

méanniskor har olika behov och vilka faktorer som &r viktiga for att skapa tillfredsstéllelse.
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4. Empiri

4.1 Forsmarks Kraftgrupp AB

Foretaget ar Sveriges senaste kdrnkraftverk beléget i norra Roslagen, och &r en av Sveriges
storsta elproducenter. Foretaget levererar el till cirka sex miljoner manniskor i bade Norden
och norra Europa. Ar 1971 startade anldggningsarbetet, & 1972 var cirka 200 personer
sysselsatta och ar 1973 registrerades Forsmarks Kraftgrupp som aktiebolag. Foretaget ags till
storsta del av Vattenfall AB (66%) tillsammans med Mellansvensk Kraftgrupp (25,5%) och
E.ON Kaérnkraft Sverige (8,5%). Vattenfall AB ar ett svenskt aktiebolag och & moderbolag
for Vattenfallkoncernen. Karnkraft &r ett av de kraftslag som Vattenfall anvander for att
producera el, och foretaget driver sju av Sveriges tio kérnkraftreaktorer dar tre av dessa &r
beldgna i Forsmark; Forsmark 1, Forsmark 2 och Forsmark 3. Karnkraftverket ligger i

Upplandskusten i Osthammars kommun och har fér narvarande drygt 1000 anstallda.

4.2 Loneforhallande — fast och rorlig

Forsmarks Kraftgrupp AB:s I6nesystemet delas in i en fast I6nedel och en rorlig 16nedel. Pa
den fasta lonedelen tillampar foretaget individuell 16neséttning, vilket innebér att I16nen satts
individuellt med hansyn tagen till en rad faktorer sasom bland annat erfarenhet, utbildning
och prestation. Lonen satts efter en del riktlinjer och rekommendationer efter arbetsomrade
och befattning. Aven facket ar en part i utformningen av foretagets I6nepolicy. | en artikel ur
Svenskt Naringsliv (2011) skrivs det att individuell I0nesattning efterstravas i allt fler foretag
som ett verktyg for att skapa motivation bland de anstallda och for att forbattra resultaten.
Individuell 16nesattning kan ses som ett av de viktigaste verktygen for att motivera de
anstéllda och ar dessutom ett viktigt hjalpmedel for att se och bekrafta de anstéllda. Forsmarks
Kraftgrupp AB &r ett av flera foretag som tillampar individuell I6nesattning och ser den
individuella lonesattningen som ett verktyg for att na de uppsatta malen och de
verksamhetsidéer som foretaget har genom att attrahera och bibehalla kompetenta
medarbetare. En utforligare beskrivning av den fasta l6nedelen beskrivs under punkt 4.2.1
nedan. Vidare baseras den rorliga I6nedelen pa en rad mal — ett kvalitetspremiesystem som
bestar av en styrkortsdel och en resultatdel och dessa delar beskrivs narmare under punkt
4.2.2.
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4.2.1 Lonebildning

Sarskilda utgangspunkter, forutsattningar och ansvarsfordelning ligger till grund for den fasta
Ionedelen vid Forsmarks Kraftgrupp AB. Foretagets l6nebildning anvénds som ett
styrinstrument for att nd de uppsatta malen och for att utveckla verksamheten. Lonebildningen
har till syfte att bidra till de mal och verksamhetsidéer som foretaget har genom att attrahera
och behdlla kompetenta medarbetare genom att ha léner som ar marknadsanpassade och
konkurrenskraftiga. Lonebildningen bygger framst pa individuella prestationer, men dven pa
centrala avtal, foretagets policy och l6nsamhet. Varje avdelningschef ansvarar for att
I6nesattningen pa avdelningen foljer foretagets I6nepolicy och har ansvar for att utifran givna
forutsattningar ta fram arbetsgivarbud for personalen pa sin egen avdelning. De anstéllda pa
Forsmarks Kraftgrupp AB har minst en gang per ar malsamtal och en dialog om
individbeddmning med avdelningschefen. Lonebildningen ska utgdra ett stod for Forsmarks
Kraftgrupp AB:s affarsmassiga utveckling. Den individuella I6neséttningen ska stimulera till
goda arbetsinsatser och relateras till arbetets svarighetsgrad och uppnadda resultat.
Medarbetarnas engagemang, utveckling och arbetstillfredsstéllelse &r forutsattningar for att
verksamheten standigt ska kunna forbattras.

4.2.1.1 Lonebildande faktorer

Arbetskrav i befattningen, medarbetares prestation och marknaden utgér l6nebildande

faktorer som ska varderas och vagas samman till en helhet.

Arbetskrav i befattning Medarbetarens prestation Marknad

Kunnande Arbetsresultat Lonelaget

Erfarenhet Bredd i arbetsuppgifter Tillgang och efterfragan
Kontakter och samarbete Séakerhet

Probleml6sning Kunskaper

Ansvar Relationer

Omfang Utveckling

Resultatpaverkan
Personalansvar

Miljopaverkan
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4.2.2 Kvalitetspremie

Den rorliga lonedelen pa Forsmarks Kraftgrupp AB tillampas genom ett incitamentsystem
som bygger pa ett kvalitetspremiesystem som ska understodja foretagets prioriterade
sakerhetsmal och 6vergripande ekonomiska mal for att langsiktigt kunna bedriva en séker och
fortroendegivande verksamhet. Syftet med detta system &r att stimulera personalen till goda
prestationer och ett stort engagemang géllande foretagets mal och resultat. Det laggs stor vikt
pa de sakerhetsrelaterade malen i det balanserade styrkortet. Kvalitetspremien ar indelad i tva
delar. Ena delen bestar av en styrkortsdel som bestar av gemensamma verksamhetsmal, och
som utgor 75 procent av den totala kvalitetspremien, och den andra delen bestar av en
resultatdel som alltsa utgdr 25 procent av den totala kvalitetspremien. Resultatdelen baseras
pa Forsmarks Kraftgrupp AB, BU Nucler och Vattenfalls samlade ekonomiska resultat. Vid
maluppfyllelse intraffar en vinstdelning mellan &garna och personalen. Vid 100 procent
maluppfyllelse (alla mal uppfyllda), ar den maximala kvalitetspremien 20.000
kronor/ar/person. For att skapa narmare forstaelse beskrivs kvalitetspremiesystemets tva delar
nedan, dar styrkortsdelen presenteras under punkt 4.2.2.1 och dar resultatdelen som baseras pa
de ekonomiska resultaten presenteras ndrmare under bilaga 1 — “Premiegrundande

parametrar och fordelning verksamhetsar 2010,

4.2.2.1 Styrkortsdel

Utgangspunkten 1 denna del ar affdrsplanens balanserade styrkort, och bestir alltsd av 75
procent av den totala kvalitetspremien, och bestar av:

Forsmarks sikerhetsindex (FSI). Detta innefattar fyra omrdden som foljs upp och mits och
sedan sammanstills till ett index. Omréadena innefattar;

1) anldggningens robusthet

2) hantering av tekniken

3) organisation, ledning och styrning

4) siakerhetskultur.

Arbetsplatsolyckor. Man striavar pd sikt efter att minska arbetsplatsolyckor som leder till
sjukfranvaro.

Andelen driftinstruktioner och underhéllsinstruktioner dir mer 4n tva ar passerat sedan
faststidllande eller senaste aktualitetsgransking. Det ldggs extra vikt pd att teknisk och

administrativ dokumentation dr korrekt och aktuell. Detta ses som vésentligt bade i1 ett
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sdakerhets- och drifttillgdnlighetsperspektiv. Kraven dr att alla instruktioner ska
aktualitetsgranskas minst vart annat &r.

Antalet systemdtgiirder som dr dldre dn 18 mdnader. Forvintningar vid internationella
granskningar dr att systematgirder som introduceras ska vara avslutade senast vid
ndstkommande revisionsavstillning.

Anliggningsindringar som ej avslutas inom 8 mdnader. Genomforande av administrativa
avslut efter genomforda anldggningsidndringar inom de uppsatta ramarna ses som nddvandiga
for dokumentationen och dess uppdatering samt utgoér mitvérdet pa vissa indikatorer.

Styrkort inom avdelningar, sektioner, kontor och grupper. Det pagér ett omfattande arbete
med att etablera mélstyrning pa alla nivaer i organisationen. Mélet &r att alla avdelningar,
sektioner, kontor och grupper ska ha egna styrkort.

Utvecklingsplaner for personalen. Utvecklingsplaner som inkommer till Forsmark personal
(FP) far endast vara ett &r gamla for att vara giltiga. Avstimning sker och procentsatsen
faststélls genom att dela antalet inkomna och godkénda utvecklingsplaner med det totala

antalet tillsvidareanstéllda.

4.2.2.2 Resultatdel

Denna del baseras pa de samlade ekonomiska resultaten och presenteras nirmare under bilaga

1.

Foretagets uppsatta mal leder till en rorlig 16n 1 form av en arlig utbetalning dd de uppnés, och
for varje uppnatt delméal innebidr det en viss del som utbetalas. Utdver fortegets mal, erbjuds
dven vissa formaner, som inte dr kopplade till nigon direkt prestation, utan som de anstéllda
har tillgodo oberoende av foretagets resultat. Formanerna ar dels gemensamma och betalas ut
av foretaget, och dels individuella som innebér att medarbetaren sjilv betalar — en sa kallad
Cafeteria-modell. Tanken bakom denna modell 4r att den anstillda sjdlv véljer vad den vill ha,
och betalas genom att avstd fran en del av Ionen. De gemensamma férménerna ér indelade 1

tre olika grupper; hdlsa, trygghet och gemenskap/fritid.

Hilsa;

Foretagshdlsovard, ldkarvard, lakemedel och glasdgon.

Trygghet;

Forsékringar — ett exempel dr vid fordldraledighet. Dér far tilligg utdelas utdver

fordldrapenningen pa upp till 90 procent av l6nen 1 270 dagar.
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Erséttning vid sjukdom — vid l&ngvarig sjukdom garanteras 80 procent av lonen till dess att
den anstillde dr ater pd arbetet alternativt pensioneras.

Tjénstepension, bonussystem och gratifikation.

Gemenskap/fritid:

Friskvardsbidrag 1500 kr/ar, rabatter pa gymkort, operabiljetter, el, telefoni etc.

Exempel pa forméaner inom Cafeteria-modellen:
Pensionssparande

Gruppforsékringar

Semesterhus

Personalbil

Flexibilitet géllande arbetstider

Mojlighet till hemarbetsplats (beroende pa arbetsuppgifter).

4.3 Enk&tsammanstéllning

4.3.1 Bakgrundsvariabler

Enkatundersokningens forsta del utgjordes av fyra fragor som behandlar bakgrundsvariabler,
och i resterande tolv fragor formulerades pastéaenden. Under pastdendena ombads
respondenterna uppge huruvida de holl med pastaendet eller inte. Bakgrundsvariablerna
behandlar kén, &lder, avdelning och antal yrkesverksamma &r. Aldersférdelningen delades in i
tre spann; under 30-39 ar, 40-50 ar och 51-65 och dver. Antal ar pa foretaget delades ocksa in
i tre spann; 0-5 ar, 6-15 ar och mer an 15 ar. Majoriteten av respondenterna i urvalsgruppen
tillnérde aldersgruppen <30-39 ar, och de flesta hade varit yrkesverksamma i 0-5 ar.

Tabell 4.1 Svarsfordelning fraga 2

Alder antal procent
<30-39 18 72
40-50 3 12
51-65> 4 16
Totalt 25 100
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Tabell 4.2 Svarsfordelning fraga 4

Antal ar som anstalld antal procent
0-5 ar 19 79
6-15 ar 0 0
Mer &n 15 ar 5 21
Totalt 24 100

(1 bortfall)

4.3.2 InstélIningen till beldningar och beldningssystem

Pastaendena i undersokningen behandlade den allméanna instéllningen till beléningar och till
det befintliga beloningssystemet. Enkatfradga 5 behandlade huruvida tydligt uppstallda mal
bidrar till 6kad motivation i arbetet, och majoriteten (64 procent) svarade att de mer eller

mindre kande okad motivation till arbetet ju tydligare de uppstallda malen ér.

Tabell 4.3 Svarsfordelning fraga 5

Tydligt uppstallda mal bidrar till | antal procent
6kad motivation i arbetet

Stammer mycket bra 2 8
Stammer ganska bra 14 56
Stammer varken bra eller daligt 7 28
Stammer ganska daligt 2 8
Stammer inte alls 0 0

Vet gj 0 0
Totalt 25 100

| pastdendet som 16d ”Jag anser att beloningar bidrar till 6kad motivation i arbetet och att det

darfor ar viktigt att det tillimpas”, instimde 64 procent av respondenterna. De flesta menade
pa att det maste finnas en morot for att stanna kvar pa foretaget, och att beloningar &r ett satt
for foretaget att visa uppskattning gentemot arbetstagarna.

Tabell 4.4 Svarsfordelning fraga 6

Jag anser att bel6ningar bidrar | antal procent
till 6kad motivation och att det

darfor ar viktigt att det tillampas

Stammer mycket bra 15 60
Stammer ganska bra 1 4
Stammer varken bra eller daligt 3 12
Stammer ganska daligt 5 20
Stammer inte alls 0 0

Vet gj 1 4
Totalt 25 100
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Enkatfraga 7 handlade om huruvida beloningarna bor baseras pa ekonomiskt resultat,
kvalitetsmal eller en kombination av dessa. De flesta av respondenterna var 6verrens om att
beléningar bor grundas pa foretagets ekonomiska resultat eller en kombination av ekonomiskt
resultat och kvalitetsmal. Endast 8 procent av respondenterna svarade att beloningar endast
bor baseras pa kvalitetsmal, medan resterande ansag att ekonomiskt resultat pa ett eller annat

sétt bor utgora grunden for beloningar.

Tabell 4.5 Svarsfordelning fraga 7

Beloningar bér grundas pa antal procent
Ekonomiskt resultat 10 40
Kvalitetsmal 2 8
Kombination 13 52

Vet gj 0 0
Totalt 25 100

Enkatfraga 8 behandlade huruvida bel6ningar bor baseras pa en individuell prestation eller en

gemensam prestation (gruppbaserad), och majoriteten, 68 procent, foéredrog en bel6ning

baserad pa den gemensamma prestationen.

Tabell 4.6 Svarsfordelning fraga 8

Beloningar bor baseras pa antal procent
Individuell prestation 6 24
Gemensam prestation 17 68

Vet ej 2 8
Totalt 25 100

Enkatfraga 9 handlade om huruvida personalen kéanner sig inforstddda i beloningssystemets
utformning samt vad som kravs for att beloningar ska utga, och 72 procent instamde i detta
pastdende. Med andra ord & majoriteten av personalen i denna studie inforstadda i

utformningen av beldningssystemet och foretagets uppsatta mal.

Tabell 4.7 Svarsfordelning fraga 9

Jag kanner mig inforstddd i | antal procent
bel6ningssystemets  utformning

samt vad som kréavs for att

beléningar ska utga

Stdmmer mycket bra 3 12
Stdmmer ganska bra 15 60
Stammer varken bra eller daligt 6 24
Stammer ganska daligt 1 4
Stdmmer inte alls 0 0
Vet gj 0 0
Totalt 25 100
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Vid enkatfraga 10, om den hdgsta individuella beléningen pa 20 000 kronor/person/ar ansags
som tillracklig instaimde en klar majoritet, och ansag alltsd att detta var en rimlig
resultatdelning/beldning, och genom enkatfraga 11 framkom det att 88 procent ansag att en

arlig utbetalning var lagom.

Tabell 4.8 Svarsfordelning fraga 10

Jag anser att den hogsta | antal procent
individuella
resultatdelningen/beléningen pa
20000 kr/individ/ar som kan
utgd ar bra

Stammer mycket bra 14 56
Stammer ganska bra 8 32
Stammer varken bra eller daligt 1 4
Stammer ganska daligt 0 0
Stammer inte alls 0 0
Vet gj 2 8
Totalt 25 100
Tabell 4.9 Svarsfordelning fraga 11

Att resultatdelningen/beldningen | antal procent
utdelas en géng per ar tycker jag

ar

For lang tidsperiod 1 4
Lagom 22 88
For kort tidsperiod 0 0
Vet gj 2 8
Totalt 25 100

Bland respondenterna ansag 60 procent att mojligheten att belonas bidrog till 6kad motivation
i arbetet, medan 20 procent inte instamde i pastaendet. Bland de som instamde var de flesta
mellan 30-39 &r, medan de &ldre inte ansag att beloningar hade nagon storre paverkan pa
motivationen. Till storsta del anser de anstéllda i gruppen att beloningar paverkar motivation
till arbetet genom att:

- vilja arbeta 4nnu hardare

- bli en béattre medarbetare

- trivas annu mer pa arbetet

- kanna sig mer uppskattad och viktig

- ett kvitto pa ett val utfort arbete
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Tabell 4.10 Svarsfordelning fraga 12

Mojligheten att belénas bidrar | antal procent
till 6kad motivation i mitt eget

arbete

Stdmmer bra 15 60
Stammer varken bra eller daligt 4 16
Stammer daligt 5 20

Vet ej 1 4
Totalt 25 100

Péstaendet som 16d “’jag kédnner mig ndjd med beloningssystemet som tillimpas péd foretaget”
instamde 60 procent. Majoriteten kande alltsa att systemet fullgjorde sitt syfte, medan 36
procent svarade stimmer varken bra eller déligt”. Endast 32 procent av respondenterna ansag
att den egna arbetsinsatsen och prestationen kunde paverka huruvida resultatléner/beléningar
tillfaller eller inte. Narmare 50 procent saknade mer eller mindre uppfattning och befann sig

mitt emellan da de svarade “’staimmer varken bra eller daligt”.

Tabell 4.11 Svarsfordelning fraga 14

Jag kanner mig ndjd med | antal procent
beléningssystemet som tillampas

inom foretaget

Stammer mycket bra 3 12
Stammer ganska bra 12 48
Stammer varken bra eller daligt 9 36
Stammer ganska daligt 1 4
Stammer inte alls 0 0

Vet ej 0 0
Totalt 25 100

Tabell 4.12 Svarsfordelning fraga 15

Jag kanner att min arbetsinsats | antal procent
och prestation kan paverka

huruvida resultatldner/beloningar

tillfaller eller inte

Stammer mycket bra 1 4
Stammer ganska bra 7 28
Stammer varken bra eller daligt 12 48
Stammer ganska daligt 2 8
Stdmmer inte alls 1 4
Vet ej 2 8
Totalt 25 100

| det sista pastaendet skulle respondenterna vardera nagra faktorer som kunde anses som
motiverande. Loneutveckling var den faktor som av flest ansdgs som “mycket viktig” for

motivationen. Ingen av respondenterna sag detta som oviktigt pa nagot satt. Bonus i form av
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pengar sigs av 16 procent som “mycket viktig” och av 44 procent som “ganska viktig” for

b

motivationen. Resterande i gruppen ansdg att detta var “varken viktigt eller oviktigt” for
motivationen. Berom fran chefen visade sig dven vara av stor betydelse for respondenterna
och motivationen, da 40 procent ansidg att berom fran chefen var “mycket viktig” och 32
procent “ganska viktig”, medan endast 8 procent sdg detta som “ganska oviktigt” for
motivationen. Mgjligheten till befordran sdgs som “mycket viktigt” av 32 procent av
respondenterna, och “ganska viktigt” av 40 procent. Huruvida formaner uppfattades som
motiverande ansag 12 procent att det var “mycket viktigt” och 48 procent ”ganska viktigt”. 36
procent av respondenterna ansag att formaner varken var viktigt eller oviktigt for
motivationen. Presenter var det som visade sig ha minst paverkan pa motivationen da 40
procent av respondenterna inte ansag att detta var viktigt for motivationen, medan 60 procent

sag det som “varken viktigt eller oviktigt”.

Tabell 4.13 Svarsfordelning fraga 16

Faktorer som | Mycket Ganska Varken Ganska | Mycket | Antal totalt Procent
kan anses | viktigt viktigt viktigt oviktigt | oviktigt totalt
paverka eller

motivationen oviktigt

Berém fran | 10 (40%) | 8 (32%) 5 (20%) 2 (8%) 0 (0%) 25 100
chefen

Bonus i formav | 4 (16%) 11 (44%) | 10 (40%) | O (0%) 0 (0%) 25 100
pengar

Formaner 3 (12%) 12 (48%) | 9 (36%) 1 (4%) 0 (0%) 25 100
Befordran 8 (33%) 10 (42%) |5 (21%) 1 (4%) 0 (0%) 24 (1Bortfall ) | 100
Loneforhéjning | 20 (80%) | 5 (20%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 25 100
Presenter 0 (0%) 0 (0%) 15 (60%) | 8 (32%) | 2 (8%) 25 100

4.5 Redovisning av intervju

Intervjun holls med ekonomichefen Kenneth Block pa Forsmarks Kraftgrupp AB som har
varit anstilld pad foretaget sedan manga ar tillbaka och som dirmed har en stor inblick i
foretaget. Genom intervjun framkom att beloningssystem i form av resultatbonusar och
formaner har funnits i foretaget sedan tidigt 80-tal, och att bonusen tilldelas till personalen en

ging per ar, och denna gang forvantas detta ske 1 april 2011.
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Varfor tror Du att foretaget tillampar beloningssystem?

- BelOningssystem var frdn boérjan en uppfattning om att skapa incitament for goda
prestationer. Utifran egna erfarenheter s& menar han att beloningssystem som inte &r specifika
och som till slut blir for generella tenderar att tappa effekt 6ver tid. Detta i1 sin tur leder till att
bonusen till slut upplevs som en sjdlvklarhet bland de anstéllda da man forvéntar sig en bonus

precis som om man skulle fa en ménadslon.

Anvands beltningssystem for att motivera de anstallda?

- Hér menar han pé att det finns en motivationsfaktor som man inte ska bortse frdn, men
samtidigt s& ska inte styrkan i detta Overdrivas. Beloningssystem har en stor betydelse men
man kan fa olika effekter beroende p& hur man konstruerar dem. Det &r vildigt svart att bygga

upp ett bra incitamentsystem som fyller sitt syfte.

Baseras bonussystemet pa speciella mal som maste vara uppfyllda?

- Bonussystem bestar av en finansiell del himtat ur deras eget styrkort, dir man har ett
kassaflodesmal. Man har under senare &r fitt smd inslag som kommer frén
resultatmélsuppfyllandet pd dverordnade nivaer som affirsomradesnivd. Forsmarks bonus &r
dels beroende av hur det gar for de sjédlva, och det totala ddr man slas ihop med alla andra

karnkraftverk dir resultat sedan lagras samman.

Hur har beldningssystemen utformats? Har ledningen ensamma utformat detta, eller har de
anstallda varit med och tyckt till?

- Under senare dr har det kommit alltfler anvisningar frdn centrala héll i Vattenfall kring
bonusar. Iden &r att man ska inkludera mél som ligger pé affdrsniva och pé businessunit.

Inom Forsmark si dr det inte endast finansiella mal som ger bonusar utan dven andra
styrkortsmal som dr viktiga for foretaget, till exempel att uppvisa kopior av att sdkerheten
vidmakthalls pa en acceptabel niva, eller att fa till de effekttillskott som de efterstravar nér de
investerat stora summor 1 anldggningar. Foretaget vill f4 till bra resultat pa s& kallade my
oppinionundersokningar didr de virderar medarbetarindex, leadershipindex och
engemnagindex. Det dr ett stort skop av mal som finns med i sjdlva bonusen, som alla

tillsammans konstituerar hela bonussystemet.

Har bel6ningssystemet paverkat foretaget?
- Det har en paverkan men man ska inte 6verdriva storleken dd man inte kan méta effekterna

av beloningssystemet.
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Har alla anstallda pa foretaget samma typer av beléningar?

- Under senare &r sd har det blivit sd att alla anstdllda pa foretaget har samma typer av
beloningar. Man har gétt mot ett mer kollektivt synsitt. Syftet med detta var att definiera ett
gemensamt bonussystem med ingdende mal for alla i Forsmark. Detta motiverades genom att
alla far lika stora utmaningar dir det forvintas att alla ska delta med “ndd och lust” och pa sé
sdtt belonas pa samma sétt. Under senare ar har foretaget borjat arbeta med utvecklingssamtal
och mélnedbrytning pé individnivd. Men han menar pé att detta kommer att glida isér inom
nagra ar och att delar av bonusen aterigen kommer fa personspecificerade ingredienser, dar ett

okat engagemang i det egna arbetet synbart kommer att padverka bonusen.

Ar méalen sjalvklara for anstallda?

- Foretagets mal ar sjilvklara for alla anstéllda dar man har en process som man forankrar via
personalorganisationer i strategiska dialoger med facken, och har stora genomgangar dér man
kallar ledningen direkt dar man visar powerpointbilder i en stor sal vid ett antal tillfdllen per
ar, dir alla ar vidlkomna att delta, samt att malen finns pé intrandtet som personalen kan ta del
av. Forsmark dr ména om att malet och tillgédnglighet i deras anldggningar hélls i den niva
man sétter pa deras styrkort och bonussystem. De flesta forstar hur deras jobb hdnger samman
med att dstadkomma en hog tillgédnglighet som alla efterstrdvar. Ju mer personliga mal som
man kan fd in i bonussystem, ju skarpare blir det for den enskilda, dd bidragen blir dnnu

tydligare.
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5. Analys

5.1 Motivation och beloning

Att det finns ett samband mellan beloning och prestation ar inget nytt. Men dock uppfattas
och vérderas beloningar olika beroende pa personliga behov och en individs virderingar. Den
genomforda undersokningen visade vikten av en kombination mellan hygienfaktorer och
motivationsfaktorer. Beloningar i form av pengar visade sig vara av storst betydelse da
samtliga respondenter (100 procent) sag I6neforhdjning som det viktigaste stimuli for
motivationen. En paverkan pd den fasta lonen var av storst betydelse for samtliga
respondenter, medan bonus i form av pengar, det vill siga en paverkan pa den rorliga
l6nedelen inte var lika viktig bland respondenterna (60 procent). Den nést viktigaste faktorn
som skapade motivation i1 arbetet var befordran. Detta skulle kunna forklaras med att en
befordran och ett storre ansvar inom ett arbetsomrdde indirekt leder till en 16neférhéjning,
alltsa en paverkan pa den fasta Ionedelen. Att den fasta lIonedelen var viktigare dn den rorliga
lonedelen kan ha med sdkerhet att gora, eftersom en fast 16nedel betalas ut oberoende av
foretagets resultat, medan en rorlig del dr mer osékert och dr beroende av en rad faktorer som
prestation och resultat. Ddrmed skapas en viss osédkerhet infér den rorliga 16nedelen och
denna del kan variera fran period till period och skulle d&ven kunna utebli helt. En annan faktor
som visade sig vara viktigt for de anstéllda (72 procent) var berém fran chefen. Att chefen ser
sina anstédllda och kan berdmma bra arbete skapar motivation bland de anstéllda. Prestation
var nagot som de anstdllda ville ha berom for, for att pa s sitt fa ett slags erkdnnande och ett
driv for att fortsétta prestera. Hawtorne studierna understryker vikten av att chefen forstar och
ser sina anstéllda. Teorin visar att ett Okat intresse fran chefen minskar behovet av
ekonomiska incitament, men det &r viktigt att det forekommer beloningar i form av pengar da
studien visar vérdet pa detta. Att pdverka och kombinera bade hygienfaktorer och
motivationsfaktorer dr viktiga for att bland annat forhindra att en anstilld byter arbetsplats.
Det mest forekomna svaret pa fragan om varfor beloningar var viktiga var att detta var ett sitt
for foretaget att visa uppskattning gentemot de anstillda och att det miste finnas en morot for
att stanna kvar péd arbetsplatsen. Trivsel pd arbetsplatsen &r viktig for att forhindra
medarbetarna fran att byta arbetsplats, och detta genom hygienfaktorer som I6n. En
hygienfaktor 1 sig dr alltsé inte tillrackligt motiverande utan maste komma 1 kombination med
en motivationsfaktor. Enligt Herzbergs teori sa leder 1ag 16n till missnéje, men enbart en hog

16n 1 sig dr inte motiverande. Den genomforda undersdkningen gér i linje med denna teori,
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och visade vikten av dessa faktorer. Beloningar i form av pengar var den viktigaste
hygienfaktorn, men endast en hog 16n i sig anses inte ridcka, utan berdm fran chefen var den
viktigaste motivationsfaktorn, alltsa en kdnsla av tillfredsstéllelse som i sin tur leder till 6kad
trivsel péd arbetsplatsen och ddrmed till 6kad motivation. Om man nu ska implementera
Herzbergs tvafaktormodell 1 detta fall s anser majoriteten av respondenterna att personlig
utveckling och befordran &r starka motivationsfaktorer och 16nen en stark hygienfaktor. Det
bor séledes i ett foretag belonas med pengar, men inre beldningar i form av daglig

uppskattning bor inte forkastas.

5.2 Yttre beloningar och inre drivkrafter

En individ som styrs av yttre faktorer dr den som soker yttre beloningar i form av status och
16n, och en individ som styrs av inre faktorer soker inre drivkrafter och som hellre vill
utvecklas i sjdlva arbetet. Undersokningen visade virdet pa sokandet efter bade de yttre och
inre beloningarna. Lonen var det viktigaste for de anstédllda, men utveckling i sjdlva arbetet
efterfrigades likavil och visades vara av stor betydelse. Befordran var det nist viktigaste efter
16neforhdjning och dr en inre drivkraft som leder till 6kat ansvar och den anstéllda far en
chans att utvecklas i arbetet. Foretaget satsar pa att behélla de anstillda och pa Forsmarks
Kraftgrupp AB betonar man de stora interna utvecklingsmojligheterna som finns inom
foretaget. Det satsas en hel del pé att skapa motivation bland de anstillda for att stanna kvar
pa foretaget och karridirmdjligheterna beskrivs som goda. Block talade bland annat under
intervjun om interna utbildningar inom fOretaget och att det satsas en hel del pa detta.
Foretaget har forstatt vikten av personlig utveckling och utbildning och att detta dr faktorer
som bidrar till att de anstillda vill stanna kvar pa ett foretag. Herzberg menar att mojligheten
till befordran och utveckling dr en given motivationsfaktor. Den genomforda undersokningen
visar att det som motiverar mest dr sokandet efter yttre beloningar, men s6kandet efter inre
beloningar visade sig ocksad vara viktig. Pengar ses som en stimulerande faktor da detta

stimulerar till att vilja arbeta hardare och samtidigt utvecklas i sjdlva arbetet.

5.3 Forvantningar

Smith (2002) menar att vinstandelssystem i form av resultationer normalt innefattar samtliga

anstéallda inom en organisation, vilket dven ar fallet pa Forsmarks Kraftgrupp AB. Syftet med

31



vinstandelssystemet ar att samtliga anstéllda ska fa en del av vinsten om foretaget uppnar

onskat eller Overtrdffat resultat. Beloningar har sedan lédnge varit en del av foretaget och
undersokningen visade att majoriteten var overrens om att det maste finnas en beloning for att
motiveras och belonas for det arbete som utforts. Block menar att da foretaget var tidiga med
att tillampa beldningssystem sa skapas en viss forvantning bland de anstidllda. Beloningar i
form av resultatloner, bonusar, kan upplevas som en sjilvklarhet bland de anstidllda och man
forvéntar sig att fa en bonus. Block talade under intervjun om fallet da foretaget inte kunde
betala ut en bonus pa grund av ett simre rorelseresultat och hur detta resulterade i en dalig
miljo dir de anstdllda kdnde missndje. Exemplet visar hur forvdntningarna styr graden av
tillfredsstillelse. Forvéntningsteorin lyfter fram det avgorande for motivationen, ndmligen att
individen vérdesitter beloningen. For att den anstillde ska motiveras maste denne veta vad
beldningen innebér samt vad som krivs for att uppna dem. Som denna undersokning visade,
ansdg 64 procent att tydligt uppstéllda mal bidrar till kad motivation i arbetet. Majoriteten av
respondenterna svarar positivt pd att malen &r tydligt uppstillda och klara samt vad
beldningen for varje mal dr. Den anstilldes motivation dr beroende av beddmningen av
sannolikheten att f4 en Onskad beloning. Det ska alltsd vara mojligt att relatera individers
beteenden och prestationer till maluppfyllelse for organisationen om beldéningen knyts till det
onskvérda beteendet. P4 Forsmarks Kraftgrupp AB innebér det att paverka motivationen och
att overtriffa foretagets mal. Ersdttning tilldelas individer nér det lyckats uppfylla de mal som
foretaget stravar efter, och om detta inte uppfylls uteblir ersittning for den specifika delen av

malplanen som inte uppfyllts.

Kaplan och Atkinsson (1998) argumenterar att fOrvintningsteorin kan tillimpas 1
beloningssystem 1 organisationer, och effekterna av denna studie ansluter sig till detta
argument. De yttre beloningarna utgar for specificerade individuella prestationer och
beteenden som leder till maluppfyllelse. De métbara resultaten bor ha tva egenskaper;
reflektera organisationens méal och att det dr nddvindigt att personalen i organisationen forstir
lanken mellan métbara resultat och beloningar. Detta argument haller &ven Smith (1998) med
om som menar att forsoken att infora prestationsrelaterade 16ner 1 allt fler foretag kréver en
ndrmare lank mellan beloningar och resultat. P4 Forsmarks Kraftgrupp AB ses detta i det sa
kallade kvalitetspremiesystemet dér varje uppfyllt mél har en viss beloning. Foretaget har
skapat en lank mellan beloningar och resultat. Utifran detta system stir det klart vilka métbara

resultat som efterstrdvas samt vilka beloningar som utdelas for varje uppfyllt mal.
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5.4 Arbetsmotivation

I intervjun med Block framkom det att stora satsningar gors pa att klargora for de anstillda
vilka mal som efterstravas och att foretaget anvinder olika medel for att forankra detta bland
de anstéillda genom att bland annat hélla moten med PowerPoint presentationer diar malen
presenteras. Genom enkédtundersokningen framkom det att respondenterna i denna
undersokning till storsta del var inforstadda i beloningssystemets utformning samt foretagets
uppsatta mal. De anstillda var medvetna om kraven som stilldes for en
resultatdelning/beloning. Hog motivation anses uppstd genom intressanta arbetsuppgifter,
tillfredsstillelse med beloningssystemet, nér det finns utvecklingsmojligheter pa foretaget och
ndr den anstillde kan relatera sig till foretaget och dess mal. Storre delen av respondenterna
ansdg sig vara ndjda med beldningssystemet som tillimpas pa foretaget och kinde okad
motivation i arbetet. Teorin talar bland annat 4ven om att det inte gar att sétta likhetstecken
mellan motivation och materiella beldningar, och detta stddjer d&ven denna undersdkning da

beldningar i form av presenter inte sdgs som sirskilt motiverande.

Foretaget kan genom att forstd de anstillda och situationen skapa motivation bland de
anstillda. For att utforma ett beloningssystem som leder till de 6nskade effekterna och mélen
ar det avgorande att foretagsledningen klargor vad som &r onskvirt och vilka mél som bor
uppfyllas och det ligger i foretagsledningens uppgift och ansvar att definiera vilka beteenden
och prestationer som dr dnskvérda och att precisera hur dessa ska métas. Foretaget verkar ha
lyckats med att forankra detta bland de anstéllda samt att klargéra mélen for de anstillda da
majoriteten kdnde sig inforstddda i utformningen av beldningssystemet samt vad som krivs

for att beloningar ska utga.
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6. Slutsats

6.1 Besvarande av syfte

Beloningssystem anvinds for att stimulera och framkalla Onskvdrda beteenden och
prestationer mot foretagets mal. Under 1980-talen skedde dvergingen fran fast 16n till ett
system med variabel 16n inom det offentliga. D& Forsmarks Kraftgrupp AB har anvént sig av
beloningssystem i form av en variabel rorlig 16n knuten till prestationerna sedan 80-talet var
foretaget tidiga med att tilldimpat denna typ av beloning. Detta anvéndes da i1 huvudsak till att
motivera och beléna goda prestationer. Men det verkar enligt den genomférda
undersokningen som att fokus har forflyttats frdn en motivationsfaktor som gar ut pa att
belona goda och onskvérda prestationer till att frimst anvénda beloningar som ett medel for
att behdlla kompetent personal. Samtidigt som man pa fOretaget argumenterar for att
beloningssystem har en viss effekt pd motivationen som 1 sin tur leder till Onskvérda
prestationer, sd menar man dven pa att effekterna av detta inte ska dverdrivas dé det faktiskt
inte gar att méta effekterna av systemet. Man menar att styrkan i motivationsfaktorn inte ar s
stark. Med detta sagt s& kan man tdnka sig att det &r andra avsikter och motiv bakom
beloningssystemet pa foretaget. Det som skulle kunna ses 1 detta fall 4r det som Arvidssons
(2005) argumenterar for i sin avhandling, ndmligen att foretag for att kunna behdlla sina
medarbetare bor ha nidgon form av beloning. Beldningar och 16ner dr faktorer som ger

incitament for att behélla de anstédllda inom foretaget.

Tolkningen av detta ar att foretaget lika gérna kunnat avstd fran denna typ av beloningssystem
ddr man anvinder sig av bonusar i form av rorliga 16ner d& de egentligen inte kan madta
effekterna av detta och hur det paverkar, och endast anvinda en arlig 16nehdjning da detta var
av storst vikt. Att avstd fran denna typ av beloning skulle kunna innebéra besparingar da
foretaget behéller vinsten och inte betalar ut extra I6ner, men detta skulle medféra andra
konsekvenser framst pa personalen och dess motivation till att stanna kvar pa foretaget som
framkommit genom enkétundersokningen, och detta verkar viga mer for foretaget én de
ekonomiska aspekterna. Om foretaget idag skulle dndra systemet som gar ut pa att dela ut
rorliga 10ner skulle det innebédra en konflikt med de forvintningar som de anstdllda har
gentemot foretaget. Systemet tycks ha implementerats sa starkt att en dndring inte skulle
uppskattas och detta skulle leda till missndjd personal som 1 sin tur leder till minskad

motivation och effektivitet.
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Det satsas vildigt mycket pd personalen pa Forsmarks Kraftgrupp AB i form av interna
utbildningar och personalens kompetens #dr otroligt viktiga da arbetsomradet kriver
kérnkompetens. P4 sa sitt 4r man valdigt mén om sina anstéllda pa foretaget och nér man vél
har kommit in 1 foretaget sa ser foretaget gérna att man ar kvar och utvecklas.

Som framkommer genom fOretagets uppsatta mal, dr “utvecklingsplaner” ett av de uppsatta
malen dir andelen personal som har utvecklingsplaner ska overskrida 95 procent, och detta
utgdér 10 procent av den totala styrkortsdelen. Att det stdr med som ett uppsatt mél, och
ddarmed leder till beloning vid maluppfyllelse, visar pd att det ldggs vikt pa att f4 personalen

att stanna kvar pa foretaget och att de dven kan beldnas for det.

Slutsatsen om beloningssystem pa Forsmarks Kraftgrupp AB édr att beloningssystem som i
borjan anvidndes som incitament for goda prestationer idag fraimst handlar om att bibehélla
personal gentemot konkurrenter dd man har forstitt virdet av detta. Detta kan ses utifrdn
Arvidssons (2005) péstidende om att ett foretags argument for en vald beloning oftast ar att
rekrytera, attrahera och att behalla medarbetarna 1 forhédllande till bransch och konkurrenter.
Foretaget ser en viss fordndring pé personalens paverkan pa motivationen sedan inférandet av
beloningssystem pd 80-talet. Man menar pa att det finns en motivationsfaktor bakom
beldningssystem som man inte ska bortse frdn men att styrkan i detta inte ska Gverdrivas.
Detta kan anslutas till antagandet om att ndjd personal motiveras till att stanna kvar pa

foretaget.

Ur medarbetarnas synvinkel sa ar det viktigt med beloningar for att stanna kvar pé foretaget.
Att belonas leder till 6kad motivation, och ddrmed 6kad trivsel pa arbetsplatsen och att bli en
bittre medarbetare. Dessa faktorer vdger tungt for foretag och ér en viktig tillgang som leder
till effektivitet. N6jd personal kan pa sé sitt prestera battre. Foretaget verkar alltsd ha forstatt
vikten av detta, vilket enligt Olve & Samuelson (2008) ar viktigt eftersom foretagen bor satsa
pa motivationsskapande handlingar for att det ska vara 16nsamt. De méste uppmérksamma de
faktorer som dr viktiga for individen och situationen for att kunna motivera sina medarbetare

och pa sa sitt skapar det en balans mellan foretagsledningens avsikt samt personalens onskan.

De overgripande slutsatserna dr att utformningen av beloningssystem pa Forsmark Kraftgrupp
AB bidrar till styrningen mot verksamhetens mél da personalen dr ndjda och pd sa sitt

motiveras till att stanna kvar pd foretaget och prestera mer. Det blir pd s& sitt en del av
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verksamhetsstyrningen 1 foretaget, som enligt undersokningen visade sig ha en acceptans i

foretaget.

6.2 Uppslag till nya studier

Denna studie tar inte hdnsyn till konaspekten som kan forklara skillnader i motivation bland
de anstiéllda. Ett forslag &r att undersdka hur just motivationen kan skilja sig 4t mellan kdnen.

Alder och anstillningstid 4r andra aspekter som inte heller lyfts fram i denna undersdkning,
och skulle kunna vara en intressant aspekt att undersoka vidare. Vidare skulle en djupare och
mer ingdende studie av samma undersokningsfenomen genomforas for att kunna dra mer

generella slutsatser.
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Bilaga 1

Premiegrundande parametrar och fordelning verksamhetsar 2010

A. Styrkortsdel baserat pa 75 procent av kvalitetspremien.

Delmal:

Maluppfyllelse av Forsmarks Kraftgrupp sédkerhetsindex (> 3). Utgor 40 procent av
styrkortsdelen — max 1,8 procent av arslonen eller 6000 kronor.

Arbetsplatsolyckor < 1/200.000 arbetstimmar for egen personal. Utgdr 10 procent av
styrkortsdelen — max 0,45 procent av arslonen eller 1500 kronor.

Maluppfyllelse av andelen drift- och underhdllsinstruktioner som inte aktualitetsgranskats
senaste tvaarsperioden (< 10 procent). Utgor 10 procent av styrkortsdelen — max 0,45 procent
av arslonen eller 1500 kronor.

Maluppfyllelse av antalet systeméatgirder dldre &n 18 manader (< 24 st). Utgor 10 procent av
styrkortsdelen — max 0,45 procent av arslonen eller 1500 kronor.

Anldggningséndringar som ej avslutats inom 8 ménader (< 10 st). Utgér 10 procent av
styrkortsdelen — max 0,45 procent av arslonen eller 1500 kronor.

Avdelningar, sektioner, kontor, grupper som har egna styrkort (= 95 procent). Utgér 10
procent av styrkortsdelen — max 0,45 procent av arslonen eller 1500 kronor.

Maluppfyllelse av andelen av personalen som har utvecklingsplaner (= 95 procent). Utgér 10

procent av styrkortsdelen — max 0,45 procent av arslonen eller 1500 kronor.

B. Resultatdel baserat pa 25 procent av kvalitetspremien

Delmal:

Ekonomiskt mal Vattenfall-koncernen. Maximal delpremie intréffar vid uppfyllt mél. Utgor
20 procent av resultatdelen — max 0,3 procent av arslonen eller 1000 kronor.

Ekonomiskt mal for Vattenfall BU Nuclear. Maximal delpremie intrdffar vid uppfyllt mal.
Utgor 40 procent av resultatdelen — max 0,6 procent av arslonen eller 2000 kronor.

FKA rorelseresultat. Maximal delpremie intraffar vid overtraffat resultatmal (3423 Mkr) med

5 procent. Utgor 40 procent av resultatdelen — max 0,6 procent av arslonen eller 2000 kronor.
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Bilaga 2

En studie om Beloningssystem

Jag ar en tjej som studerar pa Sédertorns Hogskola i Stockholm och skriver min kandidatuppsats om temat
beloningssystem och dess implementering samt beléningssystemets paverkan pa motivationen. Jag ar tacksam
for Era svar.

Kryssa for Ditt svarsalternativ

O Kvinna

2. Alder

Q <30-39
Q 40-50
Q 51-65>

3. Vilken avdelning arbetar Du pa?

4. Antal ar som anstalld pa foretaget
O 0-5ar
Q 615ar

O Mer 3n 15 ar

5. Tydligt uppstallda mal bidrar till 6kad motivation i arbetet

Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer O Vet ej
mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

6. Jag anser att bel6ningar bidrar till 6kad motivation i arbetet och att det darfor ar viktigt att

det tillampas
O Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer O Vet gj
mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls

eller daligt

7. Beloningar bor grundas pa

(O Ekonomiskt resultat () Kvalitetsmal ()  Enkombination av Q \vetej
ekonomiskt resultat
och kvalitetsmal
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8. Beldningar bor baseras pa

O Individuell prestation O Gemensam prestation O Vet e]
(gruppbaserad prestation)

9. Jag kanner mig inforstadd i beloningssystemets utformning samt vad som kravs for att
beléningar ska utga

O Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Vet ej

mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

10. Jag anser att den hogsta individuella resultatdelningen/beléningen pa 20 000 kr/individ/ar
som kan utga ar bra

Q stammer (O stammer Q stimmer (O Stimmer Q  stimmer QO \Vetej

mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

11. Att resultatdelningen/beloningen utdelas en gang per ar tycker jag ar
O For lang tidsperiod O Lagom O For kort tidsperiod O Vet €]

. Mojligheten att belénas bidrar till 6kad motivation i mitt eget arbete

Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Vet ej

mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

Ox

—
98]

. Bel6ningar paverkar mig genom att
Vilja arbeta hardare
Bli en battre medarbetare
Trivas dnnu mer pa jobbet

Annat

(OXOXOXC,

14. Jag kanner mig ndjd med beldningssystemet som tillampas inom foretaget

O Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer O Vet ej
mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

15. Jag kanner att min arbetsinsats och prestation kan paverka huruvida
resultatldner/beldningar tillfaller eller inte
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O Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Stammer O Vet ej

mycket bra ganska bra varken bra ganska daligt inte alls
eller daligt

16. Har namns nagra alternativ som skulle kunna uppfattas som faktorer som har en paverkan pa
motivationen. Vanligen ange hur du varderar dessa

Mycket Ganska  Varken viktigt ~ Ganska Mycket
viktigt viktigt eller oviktigt oviktigt oviktigt

Berém fran chefen
Bonus i form av pengar
Formaner

Befordran

Loneférhéjning

0 0O 00do
0 0O 004
0 00O dgg
0 0o odg
U 0obood

Presenter

Tack for Din medverkan!
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Bilaga 3

Intervjufragor

1. Varfor tror Du att foretaget tillampar beldningssystem?
2. Anvands beldningssystem for att motivera de anstéllda i arbetet?
3. Baseras bonussystemet pa speciella mal som maste vara uppfyllda?

4. Hur har beldningssystemen utformats? Har ledningen ensamma utformat detta, eller

har de anstallda varit med och tyckt till?
5. Har bel6ningssystemet paverkat foretaget pa nagot satt?
6. Har alla anstéllda pa foretaget samma typer av beloningar?

7. Ar malen sjalvklara for anstallda?
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