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Inledning

Under de senaste d&ren har arbetsmarknaden genomgdtt betydande férandringar. Snabba
framsteg inom artificiell intelligens och maskininlérning har omvandlat méanga arbeten (World
Economic Forum, 2025). Mot bakgrund av dessa utvecklingar har analytiskt och kreativt
ténkande blivit allt viktigare fardigheter for arbetstagare. Dessutom har hallbarhet fatt dkad
uppmdrksamhet - inte bara i samband med klimatférdndringar och energiomstdllning, utan dven
i skapandet av en héllbar arbetsmiljo. Detta innefattar bland annat en fysisk och psykologiskt
sdker arbetsplats dar alla teammedlemmar kanner sig inkluderade och dar olika perspektiv
vdrderas. Det handlar dven om mgjligheter till hybridarbete och andra villkor som gér det majligt
fér medarbetare att balansera sina yrkesmdassiga ansvar med personliga &taganden och sociala
aktiviteter. Vidare omfattar det ledarskapsstéd och personliga utvecklingsprogram som hjdlper
medarbetare att utvecklas i sina karridrer.

Samtidigt har kundernas férvantningar ékat. Med tillgdng till stora mdngder information kan
kunder enkelt jdmféra alternativ och kréver i allt hogre grad ett personligt bemétande som moter
deras specifika behov. For att forbli konkurrenskraftiga i en marknad som stdndigt férédndras
mdste organisationer anpassa sig till dessa skiften. Manga framgdngsrika organisationer
prioriterar numera medarbetarnas vélmdende - inte bara fér att behdlla sin mest vardefulla
tillgdng, sina manniskor, utan ocksd for att de inser att engagerade medarbetare ar badde mer
produktiva och mer effektiva i att moéta kundernas behov, vilket i sluténdan driver
organisationens framgdng.

The Service Profit Chain

Service Profit Chain &r en modell utvecklad av Heskett et al. (1997, 2008) som férklarar hur
interna processer pdverkar externa resultat och i slutédndan driver organisationens
mdaluppfyllelse. Modellen beskriver sambanden mellan medarbetarnéjdhet och lojalitet,
kundlojalitet, produktivitet och dvergripande effektivitet. Modellen bygger pa fdljande principer:

e Organisationer strdvar efter att 6ka férsdljning, [l6nsamhet och tillvaxt. Nyckeln till
detta ar kundlojalitet, som i sin tur beror pd kundnéjdhet.

e Kundnégjdhet och lojalitet paverkas i hég grad av den servicekvalitet som kunderna
upplever i sina interaktioner med organisationen.

e Vdrdet av den service och kvalitet som organisationen levererar &r direkt kopplat till
dess interna processer. Engagerade och lojala medarbetare héjer bade vardet och
kvaliteten i servicen. Dessutom bidrar lagre frdnvaro och minskad personalomséttning
till 6kad produktivitet och en férbdttrad serviceniva.
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Figur 1: Service Profit Chain

Mdnga av de enskilda sambanden inom Service Profit Chain har undersdkts ingdende i akademisk
forskning. Till exempel visar Salanova et al. (2005) att arbetsengagemang pdverkar bdde
medarbetares prestation och kundlojalitet. Argumentet ar att ndr medarbetare kdnner sig
energifyllda, engagerade och glada pd sin arbetsplats (dvs. engagerade) utvecklar de positiva
uppfattningar om sin arbetsmiljé och om det évergripande serviceklimatet. Detta forbattrari sin
tur badde medarbetarnas prestation och kundernas lojalitet. Kundlojalitet leder till att kunder
dterkommer, gor inkdp i stérre volymer och rekommenderar organisationen till andra, vilket
stdrker organisationens l&ngsiktiga l6nsamhet (Williams och Naumann, 2011). Service Profit
Chain har empiriskt testats i flera olika branscher (t.ex. Yee et al., 2010, 2011; Son et al., 2021;
Kazemi och Elfstrand Corlin, 2021), och alla studier har identifierat signifikanta samband mellan
modellens nyckelkomponenter.

Medarbetarperspektivet

Arbetsmiljéon ar grundldggande for att skapa engagemang hos medarbetarna. Allt bérjar med en
psykologiskt trygg arbetsplats, dar medarbetare blir respekterade, kdnner sig fria att uttrycka
sina dsikter och inte ar radda for att géra misstag, i vetskap om att dessa inte kommer att hdllas
emot dem. En sd&dan miljé bidrar till ldrande och kontinuerlig férbattring. Om dessa
grundlédggande aspekter av en hdlsosam arbetsmiljé brister, blir det svart - om inte omajligt - fér
medarbetarna att vara fullt ut engagerade i sitt arbete. Ett gott ledarskap spelar en avgérande
roll for att sdkerstdlla att dessa grundférutsattningar i arbetsmiljon uppfylls. En bra ledare
vdgleder, inspirerar och motiverar medarbetarna att prestera sitt bdsta, vilket i slutédndan bidrar
till organisationens framgdng. Detta pdverkar i sin tur medarbetarnas beteende. Nar
medarbetare kdnner sig mer motiverade, energifyllda, fokuserade och val ledda blir de inte bara
mer produktiva och effektiva, utan utvecklar ocksé en starkare lojalitet gentemot organisationen.
Som en foéljd av detta &r de mer bendgna att rekommendera organisationen som en bra
arbetsplats och bli verkliga ambassaddrer fér dess varderingar och syfte.
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Dessa samband visualiseras i diagrammet nedan, som kallas pyramidmodellen.

Tillvéxt och effektivitet
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Figur 2: pyramidmodellen

Men vad hénder om en organisation star infér utmaningar kopplade till psykologisk trygghet,
arbetsmiljo, tydlighet, samarbete, motivation eller ledarskap? Vilken roll spelar ledningsgruppen,
och hur kan en meningsfull férandring dstadkommas? Att underséka en organisations interna
relationer ar avgérande fér att initiera organisatorisk foréndring, eftersom en tydlig férstdelse
av aktuella behov och krav a@r nédvandig fér att driva meningsfulla och hdllbara férbattringar. |
de foljande avsnitten kommer vi att fordjupa oss i dessa nyckelbegrepp, utveckla den teoretiska
grunden fér var modell och beskriva hur Brilliant mater dessa faktorer.

Not: Vi dr medvetna om att det finns tydliga skillnader mellan privata och offentliga
organisationer, dé&r privata organisationer ofta ar starkt fokuserade pd |6nsamhet och
avkastning pd investeringar, medan offentliga organisationer prioriterar att tjdna det allmdnna
intresset, tillhandahdlla tjgnster, férvalta resurser och genomféra policys som gynnar samhallet.
Vi anser dock att samtliga aspekter av arbetsmiljéon som diskuteras hérndst ar relevanta och
tillémpbara i béde privata och offentliga organisationer.
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Engagemang

Konceptet

Konceptet engagemang har varit féremdal for livlig debatt bland forskarna, men har man inte
kommit fram dnnu till en definition som alla kan enas kring (Bakker, 2022; Byrne, 2022; Bridger,
2018). En definition som ofta anvdnds beskriver engagemang som "ett positivt, tillfredsstéllande,
arbetsrelaterat tillstdnd som ké&nnetecknas av energi, intresse och hangivenhet” (Schaufeli et al.,
2002, 2013). Personer som ar engagerade i sitt arbete uppvisar hdéga energinivaer, kdnner
entusiasm for sitt arbete och kan bli fullsténdigt uppslukade av sina arbetsuppgifter.

Det finns ett gediget stéd fér att medarbetare spelar en avgérande roll for att driva resultat,
som individer eller som en del av en arbetsgrupp, en affarsenhet eller en organisationsniva.
Engagerade medarbetare dr ofta 6ppna for nya erfarenheter och studier visar att de tdnker mer
kreativt och oftare kommer med nya idéer och visar entreprenérsanda (Gawke et al., 2017).
Dessutom har arbetsengagemang stor betydelse fér objektiv karrigrframgdng (Hakanen et al.,
2021). P& teamnivd dr engagerade medarbetare mer bendgna att stétta sina kollegor och skapa
en positiv dynamik, dd teamengagemang har visat sig ha ett positivt samband med teamets
resultat (Costa et al., 2015; Tims et al., 2013). Vidare bidrar héga nivder av medarbetar-
engagemang till ett battre ekonomiskt resultat pd organisationsnivé (Xanthopoulou et al., 2009).

Engagemang dr definierat som ett positivt, tillfredsstéllande, arbetsrelaterat tillstdnd som
kédnnetecknas av energi, intresse och héngivenhet.

En del forskare har valt att dela upp begreppet engagemang i kdnslomdssigt engagemang och
engagemang som driver en organisation framdat, vilket &ven kallas organisationsinriktat
engagemang (Bedarkar och Pandita, 2014) eller affektiv organisatorisk lojalitet (Rhoades et al.,
2001). Den foérsta kategorin dr engagemang som en instdlining ("jag trivs med den hdar
arbetsuppgiften”), medan den andra har ett starkt samband med en viss organisation ("jag trivs
med att arbeta fér den hdar organisationen"). | Brilliants engagemangsindex ingdr bdde
kdnslomdssigt och organisationsinriktat engagemang.

Brilliants engagemangsindex bestdr av tvd komponenter. Den férsta dr energidimensionen, som
ar en stark indikator p& engagemang. Den andra dr tydlighetsdimensionen, som vi ser som en
central drivkraft fér engagemang. Tydlighet omfattar bdde férstdelsen av organisationens mal
och en klar bild av mer operativa uppgifter. Anledningen till att vi inkluderar
tydlighetsdimensionen &r att hdéga energinivder i sig inte nddvandigtvis férbattrar
organisationens prestation. Utan tydlig riktning kan hdg energi leda till att medarbetare tappar
fokus i sina operativa uppgifter. Det @r avgdrande att relatera energinivaer till medarbetarnas
férstdelse for sina ansvarsomrdden, s att deras insatser riktas mot det som verkligen ar viktigt.
Denna samordning gér det mojligt fér arbetsgrupper och organisationer att nd framgdng.

Det finns gedigen evidens for att maltydlighet har en positiv effekt pd organisationsdrivet
engagemang (t.ex. Callier, 2016; Chenevert et al., 2013; Manas et al., 2018). Nar medarbetare
saknar en tydlig forstdelse fér sina mal tenderar de att ldgga mindre kraft pd sitt arbete, visa
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lagre motivation och begrdnsa sina insatser till det minimum som krdvs enligt deras
anstdllningsavtal.

Mdtning och presentation
Brilliant mdater engagemang genom ett engagemangsindex som omfattar bdde en
energidimension och en tydlighetsdimension, som férklarats i féregdende avsnitt.

Va&r energidimension baseras pd& en kombination av "arbetsengagemang" och
"organisationsdrivet engagemang". Arbetsengagemang mdater medarbetarnas engagemang i
sitt dagliga arbete, inklusive deras emotionella, kognitiva och fysiska delaktighet i
arbetsuppgifter. Detta engagemang drivs av personlig passion och motivation, med fokus pd den
enskilda medarbetarens relation till sina specifika arbetsuppgifter och ansvar.
Organisationsdrivet engagemang & andra sidan speglar medarbetarnas engagemang for
organisationen som helhet. Det innefattar deras kdnsla av lojalitet, tillhérighet och engagemang
fér organisationens madl, varderingar och framgdng. Denna form av engagemang formas av
organisationskultur, ledarskap, erkédnnande, beldningar och hur val medarbetarnas varderingar
dverensstdmmer med organisationens.

En av vara fragor fokuserar specifikt pd medarbetares vilja att géra en extra insats, ofta kallat
extra-role-behaviour. Detta ar en central komponent i Organisational Citizenship Behaviour
(OCB) (Metarbetarskapsbeteenden), vilket avser individuella beteenden som d&r frivilliga, inte
direkt erkdnda av det formella beléningssystemet, men som frdmjar organisationen.

Inom psykologin réder viss samstdmmighet om att begreppet engagemang bestdr av tre
dimensioner: kanslomdssigt, beteendemdssigt och kognitivt engagemang (Shuck et al., 2017; May
et al., 2004). Shaufeli (2013) visar hur dessa dimensioner &r kopplade till de viktigaste begreppen
i definitionen av engagemang: energi, intresse och hangivenhet. J&mfér man Brilliants frdgor om
energi med de frédgor som hor till dessa faktorer kan man se att Brilliants ar en blandning av
energi och hdngivenhet.

| Brilliants koncept ar tydlighet kopplat till tvé sidor av tydliga roller: tydliga mal (i vilken grad mal
och mening med arbetsuppgifterna ar tydligt forklarade och val definierade) och en tydlig process
(i vilken grad medarbetaren &r sdker p& hur hen ska utféra sitt arbete) (Sawyer, 1992). Denna
tydlighet sakerstdller att b&de strategisk riktning och operativ tydlighet beaktas i var matning av
engagemang.

Engagemangsindex (4 fragor)
Energi
1. Ar du motiverad i ditt arbete?

2. Ardu beredd att anstrénga dig lite extra fér att organisationen ska bli mer framgéngsrik?

Tydlighet

1. Vet du vad du férvantas uppnd i ditt dagliga arbete?
2. Ser du hur din arbetsgrupp bidrar till att nd organisationens évergripande mal?
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Brilliant presenterar sambandet mellan energi och tydlighet med denna engagemangsmatris:

Energi

OFOKUSERADE
Medarbetare som
dlskar att gora
saker, men inte
vet vad de ska
gora.

UTTRAKADE
Medarbetare som
inte vet vad som

ska goras och inte
heller bryr sig.

Figur 3: Engagemangsmatrisen

NOJDA
Medarbetare som
vet vad de ska
gora och gor det.

PASSAGERARE
Medarbetare som vet
vad de ska gora men
inte bryr illrackligt
for att g det.

Tydlighet

ENGAGERADE
Medarbetare som
alskar sitt jobb och
gor det utmarkt.

- »

De tvé dimensionerna "energi” och "tydlighet” visas p& axlarna. Vi urskiljer flera kategorier:

e Engagerade medarbetare: medarbetare som dlskar sitt jobb och gor det utmarkt
e Nojda medarbetare: medarbetare som vet vad de ska gora, och gér det
e (Ofokuserade medarbetare: medarbetare som dlskar att géra saker, men inte vet vad de

ska géra

e Passagerare: medarbetare som vet vad de ska géra, men inte bryr sig tillrackligt fér att

gora det

o Uttrdkade medarbetare: medarbetare som inte vet vad som ska géras och inte heller

bryr sig.

Varje enhet, oavsett om det &@r en organisation, en affarsenhet, en arbetsgrupp eller en enskild
medarbetare, kan placeras in i diagrammet.

Empiriska bevis

Vigenomférde en studie dar vi relaterade bdde energi och tydlighet till [6nsamhet, se diagrammet
nedan. Vi observerade att organisationer dér genomsnittet pd bdda dimensionerna bland alla
medarbetare var hégt (se det mérkgréna omrddet), uppvisade den hégsta lénsamheten.
Organisationer med framst ndjda medarbetare (se det ljusgréna omrddet) hade lagre I16nsamhet.
Ddarefter visade organisationer med fradmst passagerare (blédtt omrdde) och ofokuserade
medarbetare (gult omrdde) &nnu lagre lI6nsamhet.

Denna studie visar hur engagemang hdnger samman med organisationens finansiella resultat.
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Figur 4: Effekten av engagemang i arbetsgruppen pd I6nsamhet

Psykologisk trygghet

Konceptet

Psykologisk trygghet pd arbetsplatsen ar ett grundlaggande element fér att skapa en miljé dar
medarbetare kdnner sig vdrdefulla, respekterade och engagerade. Det handlar om den
gemensamma uppfattningen att teamet ar en trygg plats fér att ta mellanmanskliga risker -
vilket innebdar att medlemmar vagar uttrycka sina tankar, stélla fradgor, be om hjalp och erkanna
misstag utan rddsla for att bli forlgjligade eller bestraffade (Gallo, 2023). Teammedlemmar
kdnner sig trygga i att visa sig sdrbara infér varandra. Detta &r avgérande fér att férbattra
teamets effektivitet, skapa en battre arbetsmiljé och 6ka medarbetarnas engagemang.

Psykologisk trygghet definieras som uppfattningen att arbetsgruppen &r en trygg plats for
mellanmdnskliga risktaganden. Begreppet syftar pd upplevelsen av att kunna uttrycka relevanta
idéer, fragor eller farhdgor. Psykologisk trygghet féreligger nar kollegor litar pd och respekterar
varandra och kdnner sig fria - till och med skyldiga - att vara drliga (Edmondson, 1999, 2018).

Psykologisk trygghet definieras som uppfattningen att arbetsgruppen ar en trygg plats for
mellanmadnskliga risktaganden. Begreppet syftar pd upplevelsen av att kunna uttrycka
relevanta idéer, frégor eller farhdgor.

Det finns omfattande forskning som visar att psykologisk trygghet dr en avgérande faktor for
framgdngsrika team (t.ex. Newman et al., 2017). Dessutom har man sett att i arbetsgrupper dar
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medlemmarna upplever hég psykologisk trygghet ar l[drandet avsevart hégre an i arbetsgrupper
dar tryggheten ar ldg (Edmondson, 2023).

Mdétning

Fr&gorna kring psykologisk trygghet dr anpassade frdn Edmondson (1999) och omfattar flera
delomréden: att be om hjdlp, inkludering och méngfald, instéllning till risker och misslyckanden
samt en 6ppen samtalskultur.

Vi mater psykologisk trygghet med féljande fragor:

Psykologisk Trygghetsindex (5 fragor)

Kanner du att du kan vara dig sjalv pd jobbet?

Kdanner du dig respekterad av dina kollegor?

Kan du fritt framféra dina asikter i din arbetsgrupp?
Kdnner du dig trygg med att erkdnna eventuella misstag?
Upplever du att du ar en del av arbetsgruppen du arbetar i?

aorwn =

Teameffektivitet

Konceptet

Effektiva arbetsgrupper &r en av de viktigaste faktorerna fér hdogpresterande organisationer.
Valfungerande arbetsgrupper kan leda till hégre kreativitet, kollektivt lérande, kvalitet och
produktivitet, och alla dessa faktorer kan i slutdndan leda till hégre ekonomisk avkastning (Akgin
et al., 2014; Barczak et al., 2010; Gonzalez-Roma och Hernandez, 2014). For att team verkligen
ska vara effektiva behéver dock flera forutsattningar vara uppfyllda.

Teameffektivitet handlar om férmdagan att uppnd gemensamma mal genom att koordinera
gruppmedlemmarnas arbetsuppgifter (Irving och Longbotham, 2007). Forskningen har haft
svart att definiera konceptet gruppeffektivitet. Man skiljer mellan tvd modeller. Den férsta
modellen méater gruppeffektiviteten enbart i nyckeltal fér resultat och/eller produktivitet. Den
andra ar flerdimensionell och tar hdnsyn till att gruppeffektiviteten beror pd flera andra faktorer
utover gruppens produktivitet och resultat (Delgado Pina et al.,, 2008). Vi anvdnder den andra
modellen eftersom den innebdr att vi kan forbattra gruppeffektiviteten genom att arbeta med
enskilda element.

Mdétning
| forskning om teameffektivitet brukar tre dimensioner lyftas fram (Cohen och Baily, 1997;
Roberson och Colquitt, 2005):

- Resultateffektivitet uppmatt i kvantitet och kvalitet
- Medlemmarnas attityder
- Beteendemdssiga utfall

Resultateffektivitet &ar en bedémning av resultatet i nyckeltal. Medlemmarnas attityder bestéar
av flera delar, bland annat hur ndjda de &r med sin arbetsgrupp, tillit, gemenskap och
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sammanhdlining. | de praktiska resultaten ingdr samarbete och stéd, konflikthantering,
arbetsstrategier och annat observerbart interpersonellt beteende.

Brilliant méter férutsattningarna for teameffektivitet med hjdlp av féljande fragor:

Teameffektivitetsindex (4 fragor)

Samarbetar ni bra inom din arbetsgrupp?

Fungerar arbetsférdelningen bra i din arbetsgrupp?

Planeras arbetet pd ett bra satt i din arbetsgrupp?

Ar ni bra pd att ge feedback till varandra inom din arbetsgrupp?

Pwn =

Empiriska bevis

Att effektiva team &r kopplade till hégre prestation kan bekr&ftas med data fran Brilliants
databas. En fallstudie genomférd av Brilliant visar att I6nsamheten i hégpresterande team
(markerade som markgréna) ar 13 procentenheter hégre @n i ldgpresterande team.

12.4%
BRILLIANT STUDIE

Lénsamhet mdts som EBITA %
(rérelseresultat fére rantor,
skatter och avskrivningar

>.4% dividerat med totala intakter).

Lénsamhet

Analysen baseras pd data frén 96
1.3% arbetsgrupper inom en
organisation.

I
-0.7%

Roda grupper Gula grupper Ljusgréna Morkgréna
grupper grupper

Teameffektivitetsindex

Figur 5: Teameffektivitet och I6nsamhet

Som vi har visat finns det ett tydligt samband mellan teameffektivitet och resultat, men detta samband
star inte ensamt i organisationens komplexa sammanhang. Det finns ofta andra faktorer som ytterligare
paverkar relationen. En av de viktigaste faktorerna ar ledarskap. Flera studier visar hur ledarskap
paverkar sambandet mellan teameffektivitet och prestation (Daspit et al., 2013; Hu och Liden, 2011;
Wang et al., 2014). Ledarskapets paverkan behandlas i nasta avsnitt.
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Ledarskap

Konceptet

Bra ledarskap ar en av de viktigaste faktorerna for en framgangsrik organisation. Ledarskap ar viktigt pa
ledningsniva inom en organisation, men dven pa lagre nivaer dar ledare ansvarar for intresseomraden av
olika storlek, det kan vara en region, en produkt, en marknad eller en viss fas i produktionsprocessen.
Ledaren har mycket stor betydelse for kanslan av engagemang hos medarbetarna, forekomsten av en
stark foretagskultur och att organisationens medlemmar arbetar mot gemensamma mal.

Ledarskap dar ett brett begrepp med en mycket lang historia och standigt skiftande betydelse i
olika kulturer och tidsepoker. An i dag dr det ett intresseomrdde fér mdanga forskare och
yrkesverksamma pd& omrddet. Ledarskap kan alltsa definieras pé flera satt. P& Brilliant anvdnder
vi en kort definition av begreppet. Vi definierar ledarskap som en process av social pdverkan som
maximerar andras anstréngningar fér att nd ett mal (Kruse, 2013).

Ledarskap innebdr att:

- faststdlla en tydlig vision,

- dela den visionen med andra s& att de vill félja med,

- geinformation, kunskap och metoder fér att genomféra visionen,

- koordinera och balansera motstridiga intressen mellan alla medlemmar och intressenter.

Brilliants ledarskapsmodell och metod bygger pd tvd teoretiska koncept: transaktionellt och
transformativt ledarskap. B&da ledarskapsmodellerna ar gediget vetenskapligt underbyggda
med bd&de praktiska och korrelativa studier och anvénds av bade forskare och yrkesverksamma.

Ledarskap dr definierat som en process av social pdverkan som maximerar andras
anstrédngningar fér att nd ett mdal.

| ett transaktionellt ledarskap ligger fokus p& att kommunicera tydliga férvantningar, géra upp
tydliga mdl samt ge feedback och berém. Hér anvéands "beldning och erkédnnande” som verktyg
for att uppnd det férvantade resultatet. Beléningen dr ofta ekonomisk medan erkdnnandet ar
psykologiskt (Burns, 1978; Bass, 1997). Transformativt ledarskap innebdr att ledaren forflyttar
foljaren fran ett direkt egenintresse med hjalp av tydliga ideal (karisma), inspiration, intellektuell
stimulering eller personlig omtanke. Det hjdlper féljaren till stérre mognad och hégre ideal, med
ett stdrre intresse for framgdng, sjélvforverkligande samt andras, organisationens och
samhadallets valbefinnande (Bass, 1999, Bass och Avolio, 1993).

Mer konkret kan transformativt ledarskap sammanfattas i fyra punkter (Avolio et al., 1991; Bass,
1999):

- Tydligaideal: Ledaren leder genom att féregd med gott exempel och bygger upp respekt och
tillit hos medarbetare.

- Inspirerande motivation: Ledaren motiverar och inspirerar genom hogt satta maél for att
medarbetare ska kdnna tillhérighet, meningsfullhet och laganda.

- Intellektuell stimulering: Ledaren uppmuntrar till kreativitet, innovation och sjdlvstandigt
tdnkande.

- Personlig omtanke: Ledaren lyssnar p& medarbetare samt stéttar och uppmuntrar deras
utveckling.
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Dessa ledarskapsmodeller anvénds ofta som tva skilda modeller men det finns vetenskapligt stéd
for att bdast resultat uppnds genom en kombination av de bdda (Bass et al.,, 2003). Den

effektivaste ledarskapsstilen ar den som anpassar sig efter situationen (Breevaart et al., 2014). |
sammanhang ddr medarbetare behdver Svertrdffa varandra ér transaktionellt ledarskap den
effektivaste ledarskapsstilen. | sammanhang ddar man fokuserar pd utveckling och larande ar
ddremot en transformativ ledarskapsstil att féredra (Hamstra et al. 2014).

Mdétning

Brilliants Ledarskapsindex mater hur ledarskapet uppfattas av medarbetarna och hjalper till att identifiera
styrkor och utvecklingsomraden inom en organisations ledarskap. Brilliants Ledarskapsindex bestar av
foljande fragor:

Ledarskapsindex (4 fragor)

1 Leder din chef arbetsgruppen pd ett bra satt?

2. Ardin chef tydlig med vad som férvantas av dig?
3. Far duregelbunden feedback av din chef?

4.  Far du stéd av din chef ndr du behdver det?

Ledarskap och engagemang

Det finns omfattande forskning som ger stéd fér att ledarskapet pdéverkar arbetstagarnas
engagemang. Tims et al. (2011) visar till exempel att ett transformativt ledarskap har positiva
effekter pd engagemang genom optimism. Narmare bestédmt leder transformativt ledarskap till
en o6kad optimism och den optimismen har i sin tur en positiv effekt pd medarbetarnas
engagemang. | linje med detta visar Hassan och Ahmed (2011) hur tillit férmedlar ett positivt
férhéllande mellan ledarskap och engagemang.

Empiriska bevis

Brilliants egna studier visar att medarbetare som har en ledare med goda ledarskapsegenskaper
ar betydligt mer engagerade &n de som har en ledare med sdmre ledaregenskaper. Medarbetare
som har en chef med goda ledaregenskaper &r mer motiverade i sitt arbete, har tydligare
mdalsattning och ar mer medvetna om hur mdlen ska uppnds. De ar ocksd mer lojala mot sina
arbetsgivare och mer bendgna att tala gott om féretaget, b&de internt och externt.
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BRILLIANT STUDIE

Baserat pé cirka 25 000 chefer och
arbetsgrupper i Brilliants databas.

Matningen av ledarskapets kvalitet gors
genom Ledarskapsindex.

Mérkgréna chefer

73%

Energi

0% 27%

Energi

0%

Tydlighet — >

Ljusgréna chefer

3% 74%

—— Tydlighet —>

Figur é: Ledarskap och Medarbetarengagemang

Réda och gula chefer

28% 25%

Tydlighet ——>

Energi

Med hjalp av Brilliants databas har ledarskapets pdverkan pd Idnsamheten undersékts. Baserat
pd data fran 87 féretag frdn flera branscher har en tydlig positiv effekt hittats, vilket visas i
diagrammet till nedan. Organisationer med bra chefer ar mest I6nsamma, medan grupper med
svaga ledare dr betydligt mindre I6nsamma.

9,3%

Hoégsta 25%

5,8%
FE]
7
<
£
O
c
0 21%
|
0,2%
Lagsta 25% Ndast lagsta Ndst hégsta
25% 25%

Ledarskapsindex

Figur 7: Ledarskap och Iénsamhet
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Analysen bygger pd data frén 87
féretag.

Lénsamhet mats i EBITA %,
resultat fére rantor, skatt och
avskrivningar dividerat med
summa.
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Organisatorisk och social arbetsmiljé

Konceptet

Arbetsmiljéverket d@r ansvarig fér att sdkerstdlla att arbetsmiljderna i Sverige &r sdkra,
hdlsosamma och valfungerande. Myndigheten tar fram och uppratthdller féreskrifter som rér
hdlsa och sékerhet pd arbetsplatsen. Dessa féreskrifter galler for alla arbetsgivare i Sverige, och
det dr arbetsgivaren som har det yttersta ansvaret fér att de foljs. Alla personer med en
anstdllningsrelation omfattas av dessa foéreskrifter: tillsvidareanstdllda, deltidsanstdllda,
projektanstdllda, bemanningsanstdllda, visstidsanstdllda, timanstdllda, praoktikanter och
larlingar. Oavsett vilka arbetsuppgifter de har eller hur Idnge anstdllningen varar omfattas de av
reglerna.

Foéreskriften om organisatorisk och social arbetsmiljé innefattar féljande dvergripande
omrdéden:

- Kunskapskrav for chefer

- Krav pd mél fér organisatorisk och social arbetsmiljé
- Arbetsbelastning

- Arbetstid

- Krdnkande sdarbehandling

Arbetsmiljéverkets foreskrifter beskriver vad som regleras. Hur arbetet sedan ska ga till
hanteras av det systematiska arbetsmiljéarbetet (SAM). De centrala aktiviteterna inom SAM
ar:

- Undersékning av verksamheten

- Beddmning av de risker som synliggjorts vid undersékningen

- Atgérder f3r att minska riskerna

- Kontroll av att dtgérderna faktiskt har bidragit till en battre arbetsmiljé

Métning

Brilliants medarbetarundersékningar hjdlper arbetsgivare att utforska de mindre synliga
aspekterna av den organisatoriska och sociala arbetsmiljén. Genom att genomfdéra en
undersdkning kan arbetsgivare fd viktiga signaler om arbetsmiljén som annars kan férbises vid
en fysisk skyddsrond eller i samtal med en chef.

Frdgorna som ingdr i indexet fér den organisatoriska och sociala arbetsmiljén ar:

Det organisatoriska och sociala arbetsmiljdindexet (6 fragor)

Har du &verlag en rimlig stressnivd i ditt arbete?

Far du tillrackligt med tid fér aterhdmtning mellan arbetsdagar?

Fér du stéd vid hég arbetsbelastning?

Har du de férutsattningar du behover for att géra ett bra jobb?

Kan du péverka din arbetssituation?

Upplever du att alla medarbetare har lika méjligheter och skyldigheter oavsett kon,
konsoverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, funktionsnedsattning, sexuell ldggning eller dlder?

cupwN S
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Empiriska bevis

Med hjdlp av data frén Brilliants databas undersékte vi sambandet mellan den organisatoriska
och sociala arbetsmiljon och sjukfranvaro. Hypotesen ar att ndr medarbetare kénner sig mindre
trygga eller bekvéma pd arbetsplatsen, dkar sannolikheten fér frdnvaro. Detta samband
bekraftades, vilket framgar av diagrammet nedan. | takt med att den organisatoriska och

sociala arbetsmiljén férbattras, minskar sjukfrénvaron.

9% BRILLIANT STUDIE

7% Analysen bygger pd data frén
en organisation med 141

6%
arbetsgrupper.

4%
Total sjukfranvaro (%) mdats
som en andel av alla former av
sjukfradnvaro (kort,
genomsnittlig och 18ng)
dividerat med det totala

Total sjukfrdnvavro %

Mycket dalig Dalig organisatorisk och Bra organisatorisk och Utmadrkt organisatorisk
organisatorisk och social arbetsmiljo social arbetsmiljo och social arbetsmiljd
social arbetsmiljo

Organisatorisk och social arbetsmiljo index

Figur 8: Sjukfranvaro och den organisatoriska och sociala arbetsmiljén

Ledning

Konceptet

Ledningens roll i organisationer ar alltid komplex. Medlemmarna i ledningsgruppen stdlls infér
olika — och ofta motstridiga - krav frén investerare, kunder, medarbetare och samhallet i stort.
Det ar ofta en utmaning att tillgodose behoven hos bdde interna och externa intressenter. Den
hégsta ledningen mdaste balansera l&dngsiktig och kortsiktig planering, valja mellan att lansera
radikalt nya produkter eller att stegvis férbattra befintliga, samt hdlla sig uppmadarksam pé nya
affarsmojligheter pd marknaden. Samtidigt finns ett internt perspektiv som handlar om att
utnyttja tillgdngliga resurser p& basta satt — sdsom lokaler, varumarken, kunskap, kapital och,
viktigast av allt, mdnniskor. Fértroendet for ledningen dr en avgérande faktor for medarbetares
vilja att goéra sitt bdsta for organisationen. N&r medarbetares explicita och implicita
forvantningar uppfylls, 6kar deras engagemang och sannolikheten for hég prestation (Agarwal,
2014).

Men det dr inte bara fortroende for ledningen som 6kar medarbetarengagemang och effektivitet.
Fértroende byggs genom kommunikation, och det ar tonen som satts pd toppen som kan
férstarka tilliten till ledningen. Ett gott ledarskap pé hégsta nivad pdverkar ledarskapet dven pd
lagre hierarkiska nivé@er och bidrar i férlangningen till organisationens totala effektivitet. Detta
férklaras genom den sd kallade "trickle-down-effekten" (Zhang et al., 2022; Ruiz et al., 2017;
Zenger och Folkman, 2016), dar positiva eller negativa beteenden i toppen av organisationen
formar beteenden ladngre ner i hierarkin. P& samma satt fradmjar engagemang pé ledningsnivd ett
okat engagemang pd lagre nivder, vilket bidrar till att skapa en organisationskultur som vilar pa
engagemang (Matsuo, 2024).
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Mdétning

Brilliants ledningsindex index omfattar bd&de det interna och externa perspektivet. Sdarskild
tonvikt ldggs pd kommunikation, som betraktas som en nyckelfaktor fér en organisations
framgdng. Medarbetare som upplever att ledningen kommunicerar effektivt och héller dem
informerade om relevanta frdgor tenderar att ha stérre fértroende foér ledningen och upplever
att organisationen dr bdttre styrd, jamfort med medarbetare som inte uppfattar
kommunikationen i organisationen som effektiv.

Ledningsindexet (4 fragor):

-—

Tycker du att organisationens ledningsgrupp leder organisationen pd ett bra satt?

Tycker du att organisationen utvecklas fér att méta omvdarldens forandringar?

3. Upplever du att ledningsgruppen férmedlar en tydlig bild av organisationens framtida
riktning?

4. Ar organisationens ledningsgrupp bra pd att kommunicera internt?

1S

Empiriska bevis
Med data frdn var egen databas har vi undersékt effekten av ledningsindex p& I6nsamhet.

Analysen visar att de ledningsgrupper som fick hégt betyg av medarbetarna hade en hégre
[6nsamhet.

65%
BRILLIANT STUDIE

0,
50% Ledningsgrupper som far hégt

betyg av sina medarbetare ar
36% 79
mer |[énsamma.

Lénsamhet mdts som
réntabilitet pd eget kapital.

Studien bygger pd data frén

Avkastning eget kapital %

|| 87 organisationer.
-3%
Ddlig ledning Ok ledning Bra ledning Mycket bra ledning
(lagsta kvartil) (hégsta kvartil)

Ledningsindex

Figur 9: Ledningsindex och rdntabilitet pd eget kapital

Som ndmnts i det teoretiska avsnittet paverkar ledarskap pd ledningsnivéd dven ledarskapet pé
ndsta hierarkiska nivd. Organisationer med starkt ledarskap pd ledningsnivé uppvisar ofta ett
starkt ledarskap &ven pd ldgre nivder. Detta fenomen kallas fér trickle-down-effekten: gott
ledarskap sprider sig genom hela organisationen. Detta samband visas i féljande diagram.
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- Mérkgréna Ljusgréna Gula hégsta
hégsta chefer hégsta chefer chefer

BRILLIANT STUDIE

Ledarskapet bland
chefer pd de hégsta
nivderna i en
organisation har
péverkan pé alla nivder
inom organisationen.
Denna analys baseras
pd en organisation
med 6ver 1000 chefer.

Ledarskapsférdelning for mellanchefer

Figur 10: Trickle-down effekten: bra ledarskap sprider sig genom hela organisationen

Attraktiv arbetsgivare (eNPS)

Konceptet

| takt med att medarbetare blivit en allt viktigare resurs fér organisationer har det blivit
avgoérande fér organisationer att attrahera och behdlla den basta kompetensen. Employer
branding dr ett satt att uppnd detta och kan beskrivas som att stdrka arbetsgivarens rykte som
en attraktiv arbetsplats, tillsammans med dess medarbetarerbjudande. Syftet med employer
branding kan vara bdde externt (att attrahera nya medarbetare) och internt (att behdlla
befintliga medarbetare). Extern employer branding kan vara instrumentell och omfatta faktorer
som 16n, fdrméner, geografisk plats eller arbetstider, eller symbolisk, dér det handlar om den
status och prestige som potentiella medarbetare férknippar med att arbeta foér organisationen.
Intern employer branding fokuserar pd att starka uppfattningar om organisationens identitet
och kultur, vilket kan leda till medarbetares lojalitet mot arbetsgivarvarumdarket och i
férlangningen hégre produktivitet (Backhaus, 2016; Backhaus och Tikoo, 2004).

Mdétning

Ett sdtt att mdata arbetsgivarvarumdrket ar via Employee Net Promoter Score (eNPS), som
mdter organisationens &vergripande attraktionskraft som arbetsgivare. Net Promoter Score
(NPS) utvecklades ursprungligen av Fred Reichheld frédn Bain & Company fér att mata
kundlojalitet (Reichheld, 2003; Reichheld & Markey, 2011). Sedan 2006 har Brilliant anvdnt detta
mdatt i medarbetarundersékningar fér att méta arbetsgivarvarumarket.

NPS-frdgan lyder: "Hur sannolikt &r det att du skulle rekommendera organisationen som
arbetsgivare till en van eller bekant?" Frdgan besvaras pé en skala frén O (inte alls sannolikt) till
10 (mycket sannolikt).

o  Ambassadérer (de som svarar 9 eller 10) anses vara lojala och entusiastiska medarbetare
som har en stark relation till organisationen och aktivt rekommenderar den som
arbetsgivare.
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e  Passiva (de som svarar 7 eller 8) anses vara ndjda men inte sdarskilt engagerade, och kan
overvaga att byta arbetsgivare.

° Kritiker (de som svarar 0-6) anses vara missndjda medarbetare som inte har en stark
relation till organisationen och ofta uttrycker sig negativt om den.

Denna frdga féljs ofta av en fritextfrdga ddr respondenterna kan motivera sitt svar mer i detalj.
Net Promoter Score berdknas genom att subtrahera andelen kritiker frdn andelen ambassadérer.

Hur sannolikt &r det att du skulle rekemmendera organisationen som arbetsgivare till en
vin eller bekant?

Inte alls Mycket
sannolikt sannolikt
0] 3 7 8
Kritiker Passiva Ambassadtirer
0-6 7-8 2-10

Q Q

T T = eNPS

min -100, max +100

% ambassadtirer % kritiker

Figur 10: Férklaring eNPS-berédkningen

Empiriska bevis

| en av vdra studier pd Brilliant undersdkte vi sambandet mellan engagemang och Employee Net
Promoter Score (eNPS). Se figuren nedan, som visar eNPS fér respektive omrdde i diagrammet.
Figuren visar tydligt att engagerade medarbetare (representerade av det mérkgréna omrdadet)
har i snitt ett hdgt eNPS. | det ljusgréna omrddet ar eNPS-resultatet redan avsevért lagre, och i
de gula, bld och réda omrédena ar eNPS negativt, vilket innebdr att det finns fler kritiker @n
ambassadorer.
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Figure 11: Engagemang och eNPS

BRILLIANT STUDIE

Engagerade arbetsgrupper hade ett hogre
eNPS.

Studien bygger p& data fran éver 200 000
medarbetarenkdter.

En stark drivkraft for eNPS ar fértroendet foér ledningen. Medarbetare som anser att
ledningsgruppen leder organisationen pd ett bra satt &ér ofta ambassadérer fér organisationen.
Ndasta diagram illustrerar detta samband, dér den horisontella axeln visar svaren pé frégan om
fértroende for ledningen pd en skala frén 1till 5. Sambandet mellan fértroende for ledningen och
eNPS forstdrks ofta av effektiv intern kommunikation frén ledningsgruppen.

Tycker du att organisationens ledningsgrupp leder
organisationen pd ett bra satt?

27

BRILLIANT STUDIE

Fortroende for ledningen har
71 en stark effekt pd eNPS.

Studien baseras pd cirka
174 000 svar fran dver 200
organisationer.

eNPS

-77

-61

Figur 12: Fértroende fér ledningen och eNPS

Not: Aven om Net Promoter Score &r ett globalt vedertaget mdtt, ar det inte utan kritik (se
Baehre et al. (2022) fér en dversikt). eNPS kan uppfattas som alltfér férenklat och sakna specifik
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detaljrikedom. Kulturella skillnader i hur respondenter besvarar NPS-frdgan har ocksa lyfts fram.
Dessutom kan ett alltfér stort organisatoriskt fokus pd detta enskilda matt leda till gamification-
beteenden. Trots detta visar forskning att eNPS ar en stark indikator pd organisatorisk
framgdng, vilket bland andra visats av Reichheld (2003). Det ger ocksd omfattande majligheter
till benchmarking, vilket mojliggér jamférelser mellan organisationer, branscher och ldnder.
Benchmarking med eNPS har blivit sarskilt attraktivt tack vare mattets breda anvéndning.

Brilliants undersékningsmetod

Véra matmetoder har en stark férankring i akademisk teori. Utdver detta valideras matningarna
regelbundet genom statistiska analyser, sdsom faktoranalys, regressionsanalys och modeller
baserade pd item response theory. Brilliants databas innehdller 6éver en miljon datapunkter frén
medarbetarundersékningar som genomfdérts i ett stort antal organisationer inom olika
branscher.

Véra index uppvisar starka psykometriska egenskaper i termer av:

- Reliabilitet
Cronbachs a ligger vanligtvis mellan 0,8 och 0,9 fér véra olika index. Detta indikerar att vara
matinstrument ar tillforlitliga och uppvisar god intern konsistens.

- Validitet
Vara matinstrument uppvisar stark innehdllsvaliditet samt begreppsvaliditet (bade
konvergent och divergent). Det innebéar att vara skalor ar traffsdkra och méter det de ar
avsedda att mata. Vidare ar véra resultat generaliserbara, eftersom de ger konsekventa
utfall i olika organisationer, vilket speglar god extern validitet.

Reliabilitet och validitet ar ocksd centrala aspekter i utvecklingen av skrdddarsydda
matinstrument som vi tar fram &t vara kunder.
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