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Inledning

Under de senaste aren har arbetsmarknaden genomgatt betydande férdandringar. Snabba framsteg inom artificiell
intelligens och maskininldrning har omvandlat manga arbeten (World Economic Forum, 2025). Mot bakgrund av
dessa utvecklingar har analytiskt och kreativt tankande blivit allt viktigare fardigheter for arbetstagare. Dessutom
har hallbarhet fatt 6kad uppmarksamhet —inte bara i samband med klimatférandringar och energiomstallning, utan
dven i skapandet av en hallbar arbetsmiljé. Detta innefattar bland annat en fysisk och psykologiskt saker arbetsplats
dar alla teammedlemmar kdnner sig inkluderade och dar olika perspektiv vdrderas. Det handlar dven om mojligheter
till hybridarbete och andra villkor som gor det majligt for medarbetare att balansera sina yrkesmdassiga ansvar med
personliga ataganden och sociala aktiviteter. Vidare omfattar det ledarskapsstod och personliga utvecklingsprogram
som hjdlper medarbetare att utvecklas i sina karridrer.

Samtidigt har kundernas forvantningar 6kat. Med tillgang till stora mangder information kan kunder enkelt jamféra
alternativ och kraver i allt hogre grad ett personligt bem6tande som moter deras specifika behov. For att forbli
konkurrenskraftiga i en marknad som standigt forandras maste organisationer anpassa sig till dessa skiften. Manga
framgangsrika organisationer prioriterar numera medarbetarnas vdlmaende — inte bara for att behalla sin mest
vardefulla tillgang, sina manniskor, utan ocksa for att de inser att engagerade medarbetare ar bade mer produktiva
och mer effektiva i att mota kundernas behov, vilket i slutandan driver organisationens framgang.

The Service Profit Chain

Service Profit Chain dr en modell utvecklad av Heskett et al. (1997, 2008) som forklarar hur interna processer
paverkar externa resultat och i slutdndan driver organisationens maluppfyllelse. Modellen beskriver sambanden
mellan medarbetarnéjdhet och lojalitet, kundlojalitet, produktivitet och 6vergripande effektivitet. Modellen
bygger pa foljande principer:

e Organisationer strdvar efter att 6ka forsaljning, I[onsamhet och tillvaxt. Nyckeln till detta ar kundlojalitet,
som i sin tur beror pa kundnéjdhet.

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

e Virdet av den service och kvalitet som organisationen levererar ar direkt kopplat till dess interna
processer. Engagerade och lojala medarbetare hojer bade vardet och kvaliteten i servicen. Dessutom
bidrar ldgre franvaro och minskad personalomsattning till 6kad produktivitet och en férbattrad
serviceniva.
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Figur 1: Service Profit Chain

Manga av de enskilda sambanden inom Service Profit Chain har undersoékts ingdende i akademisk forskning. Till
exempel visar Salanova et al. (2005) att arbetsengagemang paverkar bade medarbetares prestation och
kundlojalitet. Argumentet ar att ndr medarbetare kdnner sig energifyllda, engagerade och glada pa sin arbetsplats
(dvs. engagerade) utvecklar de positiva uppfattningar om sin arbetsmiljé och om det évergripande serviceklimatet.
Detta forbattrar i sin tur bade medarbetarnas prestation och kundernas lojalitet. Kundlojalitet leder till att kunder
aterkommer, gor inkop i storre volymer och rekommenderar organisationen till andra, vilket starker organisationens
langsiktiga lo6nsamhet (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

Arbetsmiljon ar grundlaggande for att skapa engagemang hos medarbetarna. Allt borjar med en psykologiskt trygg
arbetsplats, dar medarbetare blir respekterade, kdnner sig fria att uttrycka sina asikter och inte &r radda fér att gora
misstag, i vetskap om att dessa inte kommer att hallas emot dem. En sdadan miljo bidrar till ldrande och kontinuerlig
forbattring. Om dessa grundldggande aspekter av en halsosam arbetsmiljo brister, blir det svart - om inte omgjligt -
for medarbetarna att vara fullt ut engagerade i sitt arbete. Ett gott ledarskap spelar en avgérande roll for att
sakerstalla att dessa grundforutsattningar i arbetsmiljon uppfylls. En bra ledare vagleder, inspirerar och motiverar
medarbetarna att prestera sitt basta, vilket i slutdandan bidrar till organisationens framgang. Detta paverkar i sin tur
medarbetarnas beteende. Nar medarbetare kdnner sig mer motiverade, energifyllda, fokuserade och vél ledda blir
de inte bara mer produktiva och effektiva, utan utvecklar ocksad en starkare lojalitet gentemot organisationen. Som
en foljd av detta dr de mer bendgna att rekommendera organisationen som en bra arbetsplats och bli verkliga
ambassadorer for dess varderingar och syfte.
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Dessa samband visualiseras i diagrammet nedan, som kallas pyramidmodellen.

Tillvéxt och effektivitet

=
z Motivationsfaktorer

Figur 2: pyramidmodellen

Men vad hdander om en organisation star infor utmaningar kopplade till psykologisk trygghet, arbetsmiljo, tydlighet,
samarbete, motivation eller ledarskap? Vilken roll spelar ledningsgruppen, och hur kan en meningsfull férandring
astadkommas? Att undersdka en organisations interna relationer dr avgorande for att initiera organisatorisk
forandring, eftersom en tydlig forstaelse av aktuella behov och krav dr nédvandig for att driva meningsfulla och
hallbara forbattringar. | de féljande 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 ar medvetna om att det finns tydliga skillnader mellan privata och offentliga organisationer, dar privata
organisationer ofta ar starkt fokuserade pa lénsamhet och avkastning pa investeringar, medan offentliga
organisationer prioriterar att tjdna det allmanna intresset, tillhandahalla tjanster, férvalta resurser och genomfora
policys som gynnar samhallet. Vi anser dock att samtliga aspekter av arbetsmiljon som diskuteras harnast ar
relevanta och tillampbara i bade privata och offentliga organisationer.

Engagemang

Konceptet

Konceptet engagemang har varit foremal for livlig debatt bland forskarna, men har man inte kommit fram annu till
en definition som alla kan enas kring (Bakker, 2022; Byrne, 2022; Bridger, 2018). En definition som ofta anvands
beskriver engagemang som ”“ett positivt, tillfredsstallande, arbetsrelaterat tillstand som kannetecknas av energi,
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intresse och hangivenhet” (Schaufeli et al., 2002, 2013). Personer som ar engagerade i sitt arbete uppvisar héga
energinivaer, kdnner entusiasm for sitt arbete och kan bli fullstdndigt uppslukade av sina arbetsuppgifter.

Det finns ett gediget stod for 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 ar ofta 6ppna for nya
erfarenheter och studier visar att de tdnker mer kreativt och oftare kommer med nya idéer och visar
entreprendrsanda (Gawke et al.,, 2017). Dessutom har arbetsengagemang stor betydelse for objektiv
karriarframgéng (Hakanen et al., 2021). Pa teamniva ar engagerade medarbetare mer bendgna att stotta 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 pa organisationsniva (Xanthopoulou et al., 2009).

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

En del forskare har valt att dela upp begreppet engagemang i kdnslomassigt engagemang och engagemang som
driver en organisation framat, vilket dven kallas organisationsinriktat engagemang (Bedarkar och Pandita, 2014) eller
affektiv organisatorisk lojalitet (Rhoades et al., 2001). Den forsta kategorin dar engagemang som en installning (”jag
trivs med den har arbetsuppgiften”), medan den andra har ett starkt samband med en viss organisation (”jag trivs
med att arbeta for den har organisationen”). | Brilliants engagemangsindex ingar bade kadnsloméssigt och
organisationsinriktat engagemang.

Brilliants engagemangsindex bestar av tva komponenter. Den forsta ar energidimensionen, som ar en stark indikator
pa engagemang. Den andra ar tydlighetsdimensionen, som vi ser som en central drivkraft f6r engagemang. Tydlighet
omfattar bade forstaelsen av organisationens mal och en klar bild av mer operativa uppgifter. Anledningen till att vi
inkluderar tydlighetsdimensionen ar att hoga energinivaer i sig inte nodvandigtvis forbattrar organisationens
prestation. Utan tydlig riktning kan hog energi leda till att medarbetare tappar fokus i sina operativa uppgifter. Det
ar avgorande att relatera energinivaer till medarbetarnas férstaelse for sina ansvarsomraden, sa att deras insatser
riktas mot det som verkligen &r viktigt. Denna samordning gor det mojligt for arbetsgrupper och organisationer att
na framgang.

Det finns gedigen evidens for att maltydlighet har en positiv effekt pa organisationsdrivet engagemang (t.ex. Callier,
2016; Chenevert et al., 2013; Manas et al., 2018). Nar medarbetare saknar en tydlig forstaelse for sina mal tenderar
de att lagga mindre kraft pa sitt arbete, visa lagre motivation och begransa sina insatser till det minimum som kravs
enligt deras anstallningsavtal.

Matning och presentation
Brilliant mater engagemang genom ett engagemangsindex som omfattar bade en energidimension och en
tydlighetsdimension, som forklarats i foregaende avsnitt.

Var energidimension baseras pa en kombination av "arbetsengagemang" och "organisationsdrivet engagemang".
Arbetsengagemang mater 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
pa den enskilda medarbetarens relation till sina specifika arbetsuppgifter och ansvar. Organisationsdrivet
engagemang a andra sidan speglar medarbetarnas engagemang for organisationen som helhet. Det innefattar deras
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kansla av lojalitet, tillhérighet och engagemang for organisationens mal, varderingar och framgéang. Denna form av
engagemang formas av organisationskultur, ledarskap, erkdnnande, beldningar och hur val medarbetarnas
varderingar 6verensstammer med organisationens.

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

Inom psykologin rader viss samstammighet om att begreppet engagemang bestar av tre dimensioner: kanslomadssigt,
beteendemadssigt och kognitivt engagemang (Shuck et al., 2017; May et al., 2004). Shaufeli (2013) visar hur dessa
dimensioner ar kopplade till de viktigaste begreppen i definitionen av engagemang: energi, intresse och
hangivenhet. Jamfér man Brilliants fragor om energi med de fragor som hor till dessa faktorer kan man se att
Brilliants ar en blandning av energi och hangivenhet.

| Brilliants koncept ar tydlighet kopplat till tva 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 ar saker
pa hur hen ska utfora sitt arbete) (Sawyer, 1992). Denna tydlighet sdkerstdller att bade strategisk riktning och
operativ tydlighet beaktas i var matning av engagemang.

Engagemangsindex (4 fragor)

Energi
1.  Ardu motiverad i ditt arbete?
2. Arduberedd att anstringa dig lite extra for att organisationen ska bli mer framgangsrik?

Tydlighet

1. Vet duvad du férvdntas uppna i ditt dagliga arbete?
2. Ser du hur din arbetsgrupp bidrar till att nd organisationens évergripande mal?

Brilliant presenterar sambandet mellan energi och tydlighet med denna engagemangsmatris:

OFOKUSERADE ENGAGERADE
Medarbetare som Medarbetare som
dlskar att gora alskar sitt jobb och
saker, men inte gor det utmarkt.
vet vad de ska
gora.

NOIDA
Medarbetare som
vet vad de ska
géra och gor det.

Energi

UTTRAKADE PASSAGERARE
Medarbetare som Medarbetare som vet
inte vet vad som vad de ska gdra men

ska goras och inte inte by  tillrackligt
heller bryr sig.

Tydlighet —— &

Figur 3: Engagemangsmatrisen
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De tva dimensionerna "energi” och “tydlighet” visas pa axlarna. Vi urskiljer flera kategorier:

e Engagerade medarbetare: medarbetare som dlskar sitt jobb och gor det utmarkt

e NoOjda medarbetare: medarbetare som vet vad de ska gora, och gor det

e Ofokuserade medarbetare: medarbetare som alskar att gora saker, men inte vet vad de ska gora
e Passagerare: medarbetare som vet vad de ska géra, men inte bryr sig tillrackligt for att gora det
e Uttrakade medarbetare: medarbetare som inte vet vad som ska goras och inte heller bryr sig.

Varje enhet, oavsett om det dr en organisation, en affarsenhet, en arbetsgrupp eller en enskild medarbetare, kan

placeras in i diagrammet.

Empiriska bevis

Vi genomforde en studie dar vi relaterade bade energi och tydlighet till Ionsamhet, se diagrammet nedan. Vi
observerade att organisationer dar genomsnittet pa bada dimensionerna bland alla medarbetare var hogt (se det
morkgréna omradet), uppvisade den hogsta I6nsamheten. Organisationer med framst néjda medarbetare (se det
ljusgrona omradet) hade lagre lonsamhet. Darefter visade organisationer med framst passagerare (blatt omrade)

och ofokuserade medarbetare (gult omrade) dnnu lagre lonsamhet.

Denna studie visar hur engagemang hdanger samman med organisationens finansiella resultat.

Engagerade
grupper
Lénsamhet
7,3%
Ofokuserade
5 grupper Né&jda grupper
| .
L% Lénsamhet Lénsamhet
1,5% 2,2%

Uttréakade Passagerargrupper
grupper

Lénsamhet Lénsamhet

0,8% 2,5%

Tydlighet

Figur 4: Effekten av engagemang i arbetsgruppen pa Iénsamhet
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Psykologisk trygghet

Konceptet

Psykologisk trygghet pa arbetsplatsen ar ett grundldggande element for att skapa en miljé dar medarbetare kdnner
sig vardefulla, respekterade och engagerade. Det handlar om den gemensamma uppfattningen att teamet ar en
trygg plats for att ta mellanmanskliga risker — vilket innebar att medlemmar vagar uttrycka sina tankar, stélla fragor,
be om hjalp och erkdanna misstag utan radsla for att bli forlojligade eller bestraffade (Gallo, 2023). Teammedlemmar
kanner sig trygga i att visa sig sarbara infor varandra. Detta &r avgorande for att forbattra teamets effektivitet, skapa
en battre arbetsmiljo och 6ka medarbetarnas engagemang.

Psykologisk trygghet definieras som uppfattningen att arbetsgruppen ar en trygg plats for mellanméanskliga
risktaganden. Begreppet syftar pa upplevelsen av att kunna uttrycka relevanta idéer, fragor eller farhdgor. Psykologisk
trygghet foreligger nar kollegor litar pa och respekterar varandra och kadnner sig fria — till och med skyldiga — att vara
arliga (Edmondson, 1999, 2018).

Psykologisk trygghet definieras som uppfattningen att arbetsgruppen ar en trygg plats for mellanmanskliga
risktaganden. Begreppet syftar pa upplevelsen av att kunna uttrycka relevanta idéer, fragor eller farhagor.

Det finns omfattande forskning som visar att psykologisk trygghet ar en avgorande faktor for framgangsrika team
(t.ex. Newman et al., 2017). Dessutom har man sett att i arbetsgrupper dar medlemmarna upplever hég psykologisk
trygghet ar larandet avsevart hogre an i arbetsgrupper dar tryggheten ar 1ag (Edmondson, 2023).

Matning
Fragorna kring psykologisk trygghet ar anpassade fran Edmondson (1999) och omfattar flera delomraden: att be
om hjélp, inkludering och mangfald, installning till risker och misslyckanden samt en 6ppen samtalskultur.

Vi méter psykologisk trygghet med féljande fragor:

Psykologisk Trygghetsindex (5 fragor)

Kanner du att du kan vara dig sjalv pa jobbet?

Kénner du dig respekterad av dina kollegor?

Kan du fritt framfora dina asikter i din arbetsgrupp?

Kénner du dig trygg med att berdtta om misstag i din arbetsgrupp?
Upplever du att du ar en del av arbetsgruppen du arbetar i?

P> WP

Teameffektivitet

Konceptet

Effektiva arbetsgrupper ar en av de viktigaste faktorerna for hogpresterande organisationer. Valfungerande
arbetsgrupper kan leda till hdgre kreativitet, kollektivt Iarande, kvalitet och produktivitet, och alla dessa faktorer kan
i slutdndan leda till hogre ekonomisk avkastning (Akglin et al., 2014; Barczak et al., 2010; Gonzalez-Roma och
Hernandez, 2014). For att team verkligen ska vara effektiva behoéver dock flera férutsattningar vara uppfyllda.
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Teameffektivitet handlar om formagan att uppna gemensamma mal genom att koordinera gruppmedlemmarnas
arbetsuppgifter (Irving och Longbotham, 2007). Forskningen har haft svart att definiera konceptet gruppeffektivitet.
Man skiljer mellan tva modeller. Den forsta modellen mater gruppeffektiviteten enbart i nyckeltal fér resultat
och/eller produktivitet. Den andra &r flerdimensionell och tar hansyn till att gruppeffektiviteten beror pa flera andra
faktorer utover gruppens produktivitet och resultat (Delgado Pina et al., 2008). Vi anvdnder den andra modellen
eftersom den innebar att vi kan forbattra gruppeffektiviteten genom att arbeta med enskilda element.

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

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

Resultateffektivitet ar en beddmning av resultatet i nyckeltal. Medlemmarnas attityder bestar av flera delar, bland
annat hur nojda de ar med sin arbetsgrupp, tillit, gemenskap och sammanhallning. | de praktiska resultaten ingar
samarbete och stdd, konflikthantering, arbetsstrategier och annat observerbart interpersonellt beteende.

Brilliant mater férutsattningarna for teameffektivitet med hjalp av féljande fragor:

Teameffektivitetsindex (4 fragor)

1. Samarbetar ni bra inom din arbetsgrupp?

2.  Fungerar arbetsfordelningen bra i din arbetsgrupp?

3. Planeras arbetet pa ett bra satt i din arbetsgrupp?

4.  Arnibra pa att ge feedback till varandra inom din arbetsgrupp?

Empiriska bevis

Att effektiva team &r kopplade till hogre prestation kan bekraftas med data fran Brilliants databas. En fallstudie
genomford av Brilliant visar att I6nsamheten i hogpresterande team (markerade som morkgrona) ar 13
procentenheter hogre &n i lagpresterande team.

The Brilliant Employee Experience Model 10



12,4%

BRILLIANT STUDIE

Lénsamhet mats som EBITA %
(rérelseresultat fore rantor, skatter och

4+
£ 5 49 avskrivningar dividerat med totala
g - intdkter).
2
9 Analysen baseras pa data fran 96
1,3% arbetsgrupper inom en organisation.
I
-0,7%
R&da grupper Gula grupper Ljusgréna Mérkgréna
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 ndsta avsnitt.

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 foér 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 kdnslan av engagemang hos medarbetarna, forekomsten av en
stark foretagskultur och att organisationens medlemmar arbetar mot gemensamma mal.

Ledarskap ar ett brett begrepp med en mycket lang historia och standigt skiftande betydelse i olika kulturer och
tidsepoker. An i dag ar det ett intresseomrade fér manga forskare och yrkesverksamma pa omradet. Ledarskap kan
alltsa definieras pa flera satt. Pa Brilliant anvander vi en kort definition av begreppet. Vi definierar ledarskap som en
process av social paverkan som maximerar andras anstrangningar for att na ett mal (Kruse, 2013).

Ledarskap innebadr att:

- faststélla en tydlig vision,

- dela den visionen med andra sa att de vill félja med,

- geinformation, kunskap och metoder for att genomféra visionen,

- koordinera och balansera motstridiga intressen mellan alla medlemmar och intressenter.
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Brilliants ledarskapsmodell och metod bygger pa tva teoretiska koncept: transaktionellt och transformativt
ledarskap. Bada ledarskapsmodellerna ar gediget vetenskapligt underbyggda med bade praktiska och korrelativa
studier och anvands av bade forskare och yrkesverksamma.

Ledarskap dr definierat som en process av social pdverkan som maximerar andras anstrdngningar for att ng ett mal.

| ett transaktionellt ledarskap ligger fokus pa att kommunicera tydliga férvantningar, géra upp tydliga mal samt ge
feedback och berdm. Har anvdnds “beldning och erkdnnande” som verktyg for att uppna det forvantade resultatet.
Beloningen ar ofta ekonomisk medan erkdnnandet ar psykologiskt (Burns, 1978; Bass, 1997). Transformativt
ledarskap innebar att ledaren forflyttar foljaren fran ett direkt egenintresse med hjalp av tydliga ideal (karisma),
inspiration, intellektuell stimulering eller personlig omtanke. Det hjalper foljaren till storre mognad och hogre ideal,
med ett storre intresse for framgang, sjalvférverkligande samt andras, organisationens och samhallets
valbefinnande (Bass, 1999, Bass och Avolio, 1993).

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

- Tydliga ideal: Ledaren leder genom att férega med gott exempel och bygger upp respekt och tillit hos
medarbetare.

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

- Intellektuell stimulering: Ledaren uppmuntrar till kreativitet, innovation och sjalvstandigt tankande.

- Personlig omtanke: Ledaren lyssnar pa medarbetare samt stottar och uppmuntrar deras utveckling.

Dessa ledarskapsmodeller anvands ofta som tva skilda modeller men det finns vetenskapligt stod for att bast resultat
uppnas genom en kombination av de bada (Bass et al., 2003). Den effektivaste ledarskapsstilen &r den som anpassar
sig efter situationen (Breevaart et al., 2014). | sammanhang dar medarbetare behdéver overtraffa varandra ar
transaktionellt ledarskap den effektivaste ledarskapsstilen. | sammanhang dar man fokuserar pa utveckling och
larande ar daremot en transformativ ledarskapsstil att foredra (Hamstra et al. 2014).

Matning

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

Ledarskapsindex (4 fragor)

Leder din chef arbetsgruppen pa ett bra satt?

Ar din chef tydlig med vad som férvéntas av dig?
Far du regelbunden feedback av din chef?

Far du stod av din chef nar du behover det?

= @D

Ledarskap och engagemang

Det finns omfattande forskning som ger stod for att ledarskapet paverkar arbetstagarnas engagemang. Tims et al.
(2011) visar till exempel att ett transformativt ledarskap har positiva effekter pd engagemang genom optimism.
Narmare bestamt leder transformativt ledarskap till en 6kad optimism och den optimismen har i sin tur en positiv
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effekt pd medarbetarnas engagemang. | linje med detta visar Hassan och Ahmed (2011) hur tillit férmedlar ett
positivt férhallande mellan ledarskap och engagemang.

Empiriska bevis

Brilliants egna studier visar att medarbetare som har en ledare med goda ledarskapsegenskaper ar betydligt mer
engagerade dn de som har en ledare med siamre ledaregenskaper. Medarbetare som har en chef med goda
ledaregenskaper dr mer motiverade i sitt arbete, har tydligare malsattning och ar mer medvetna om hur malen ska
uppnas. De ar ocksa mer lojala mot sina arbetsgivare och mer benagna att tala gott om foretaget, bade internt och

externt.

BRILLIANT STUDIE

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

Matningen av ledarskapets kvalitet gérs genom
Ledarskapsindex.

Mérkgréna chefer Ljusgréna chefer

73%
o ke
l%‘ 0% 27% E 3% 74%
—  Tydlighet —— > ———— Tydlighet —>

Figur 6: Ledarskap och Medarbetarengagemang

Energi

Réda och gula chefer

28% 25%

10%

Tydlighet —— >

Med hjalp av Brilliants databas har ledarskapets paverkan pa I[6nsamheten undersokts. Baserat pa data fran 87
foretag fran flera branscher har en tydlig positiv effekt hittats, vilket visas i diagrammet till nedan. Organisationer
med bra chefer ar mest Idnsamma, medan grupper med svaga ledare ar betydligt mindre [6nsamma.
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9.3%

BRILLIANT STUDIE

Analysen bygger pa data fran 87

foretag.
58%

Lénsamhet mats i EBITA %, resultat
fore rantor, skatt och avskrivningar
dividerat med summa.

21%

Lédnsamhet

0,2%

Lagsta 25% Ndst lagsta Ndast hégsta Hoégsta 25%
25% 25%

Ledarskapsindex

Figur 7: Ledarskap och I6nsamhet

Organisatorisk och social arbetsmiljo

Konceptet

Arbetsmiljoverket ar ansvarig for att sakerstdlla att arbetsmiljoerna i Sverige ar sakra, halsosamma och
valfungerande. Myndigheten tar fram och uppratthaller féreskrifter som rér hélsa och sdkerhet pa arbetsplatsen.
Dessa foreskrifter galler for alla arbetsgivare i Sverige, och det ar arbetsgivaren som har det yttersta ansvaret for att
de foljs. Alla personer med en anstdllningsrelation omfattas av dessa foreskrifter: tillsvidareanstallda,
deltidsanstallda, projektanstallda, bemanningsanstallda, visstidsanstallda, timanstadllda, praktikanter och larlingar.
Oavsett vilka arbetsuppgifter de har eller hur lange anstallningen varar omfattas de av reglerna.

Foreskriften om organisatorisk och social arbetsmilj6 innefattar foljande 6vergripande omraden:

- Kunskapskrav for chefer

- Krav pad mal for organisatorisk och social arbetsmiljo
- Arbetsbelastning

- Arbetstid

- Krdankande sarbehandling

Arbetsmiljoverkets féreskrifter beskriver vad som regleras. Hur arbetet sedan ska ga till hanteras av det
systematiska arbetsmiljdarbetet (SAM). De centrala aktiviteterna inom SAM é&r:

- Undersokning av verksamheten

- Beddmning av de risker som synliggjorts vid undersékningen

- Atgarder for att minska riskerna

- Kontroll av att atgarderna faktiskt har bidragit till en battre arbetsmiljo
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Matning

Brilliants medarbetarundersokningar hjalper arbetsgivare att utforska de mindre synliga aspekterna av den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Genom att genomféra en undersékning kan arbetsgivare fa viktiga signaler
om arbetsmiljén som annars kan foérbises vid en fysisk skyddsrond eller i samtal med en chef.

Fragorna som ingar i indexet fér den organisatoriska och sociala arbetsmiljon ar:

Det organisatoriska och sociala arbetsmiljoindexet (6 fragor)

Har du 6verlag en rimlig stressniva i ditt arbete?

Far du tillrackligt med tid fér aterhamtning mellan arbetsdagar?

Far du stod vid hog arbetsbelastning?

Har du de forutsattningar du behoéver for att gora ett bra jobb?

Kan du paverka din arbetssituation?

Upplever du att alla medarbetare har lika mojligheter och skyldigheter oavsett kén, konséverskridande
identitet eller uttryck, etnisk tillhérighet, religion eller annan trosuppfattning, funktionsnedsattning, sexuell
laggning eller alder?

00>

Empiriska bevis

Med hjalp av data fran Brilliants databas undersdkte vi sambandet mellan den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon och sjukfranvaro. Hypotesen ar att ndr medarbetare kanner sig mindre trygga eller bekvama pa
arbetsplatsen, dkar sannolikheten for franvaro. Detta samband bekraftades, vilket framgar av diagrammet nedan. |
takt med att den organisatoriska och sociala arbetsmiljon forbattras, minskar sjukfranvaron.

9% BRILLIANT STUDIE

7% Analysen bygger pa data fran en
organisation med 141
6%
arbetsgrupper.

4%
Total sjukfranvaro (%) mats som en
andel av alla former av sjukfranvaro
(kort, genomsnittlig och lang)
dividerat med det totala antalet

arbetstimmar.

Total sjukfranvavro %

Mycket dalig Dalig organisatorisk och Bra organisatorisk och Utmarkt organisatorisk
organisatorisk och social arbetsmiljo social arbetsmiljo och social arbetsmiljo
social arbetsmiljo

Qrganisatorisk och social arbetsmiljé index

Figur 8: Sjukfranvaro och den organisatoriska och sociala arbetsmiljon
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Ledning

Konceptet

Ledningens roll i organisationer ar alltid komplex. Medlemmarna i ledningsgruppen stalls infor olika — och ofta
motstridiga — krav fran investerare, kunder, medarbetare och samhillet i stort. Det ar ofta en utmaning att tillgodose
behoven hos bade interna och externa intressenter. Den hogsta ledningen maste balansera langsiktig och kortsiktig
planering, vélja mellan att lansera radikalt nya produkter eller att stegvis forbattra befintliga, samt halla sig
uppmarksam pa nya affarsmojligheter pa marknaden. Samtidigt finns ett internt perspektiv som handlar om att
utnyttja tillgdngliga resurser pa basta siatt — sasom lokaler, varumarken, kunskap, kapital och, viktigast av allt,
manniskor. Fortroendet for ledningen ar en avgorande faktor for medarbetares vilja att gora sitt basta for
organisationen. Nar medarbetares explicita och implicita forvantningar uppfylls, 6kar deras engagemang och
sannolikheten for hog prestation (Agarwal, 2014).

Men det ar inte bara fortroende for ledningen som 6kar medarbetarengagemang och effektivitet. Fértroende byggs
genom kommunikation, och det dr tonen som satts pa toppen som kan forstarka tilliten till ledningen. Ett gott
ledarskap pa hogsta niva paverkar ledarskapet dven pa lagre hierarkiska nivader och bidrar i férlangningen till
organisationens totala effektivitet. Detta forklaras genom den sa kallade "trickle-down-effekten" (Zhang et al., 2022;
Ruiz et al., 2011; Zenger och Folkman, 2016), dar positiva eller negativa beteenden i toppen av organisationen formar
beteenden langre ner i hierarkin. P4 samma satt framjar engagemang pa ledningsniva ett 6kat engagemang pa lagre
nivaer, vilket bidrar till att skapa en organisationskultur som vilar pa engagemang (Matsuo, 2024).

Matning

Brilliants ledningsindex index omfattar bade det interna och externa perspektivet. Sarskild tonvikt laggs pa
kommunikation, som betraktas som en nyckelfaktor fér en organisations framgang. Medarbetare som upplever att
ledningen kommunicerar effektivt och haller dem informerade om relevanta fragor tenderar att ha stérre fortroende
for ledningen och upplever att organisationen ar battre styrd, jamfort med medarbetare som inte uppfattar
kommunikationen i organisationen som effektiv.

Ledningsindexet (4 fragor):

1. Tycker du att organisationens ledningsgrupp leder organisationen pa ett bra satt?

2.  Tycker du att organisationen utvecklas for att méta omvarldens forandringar?

3. Upplever du att ledningsgruppen formedlar en tydlig bild av organisationens framtida riktning?
4.  Arorganisationens ledningsgrupp bra pa att kommunicera internt?

Empiriska bevis
Med data fran var egen databas har vi undersokt effekten av ledningsindex pa I6nsamhet. Analysen visar att de
ledningsgrupper som fick hégt betyg av medarbetarna hade en hégre I6nsamhet.
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65%

BRILLIANT STUDIE

B3
— 0,
g 50% Ledningsgrupper som far hogt betyg
a 5 av sina medarbetare ar mer
2 36% lénsamma.
©
g‘ Lonsamhet mats som rédntabilitet pa
g‘l eget kapital.
'c
*g’ Studien bygger pa data fran 87
X e organisationer.
=L -3%
Ddlig ledning Ok ledning Bra ledning Mycket bra ledning
(lagsta kvartil) (hdgsta kvartil)

Ledningsindex

Figur 9: Ledningsindex och réintabilitet pa eget kapital

Som ndamnts i det teoretiska avsnittet paverkar ledarskap pa ledningsniva dven ledarskapet pa nasta hierarkiska niva.
Organisationer med starkt ledarskap pa ledningsniva uppvisar ofta ett starkt ledarskap dven pa lagre nivaer. Detta

fenomen kallas for trickle-down-effekten: gott ledarskap sprider sig genom hela organisationen. Detta samband
visas i foljande diagram.

= Mérkgréna Ljusgréna Gula hégsta

= BRILLIANT STUDIE
hégsta chefer hégsta chefer chefer

Ledarskapet bland chefer
pa de hogsta nivaerna i en
organisation har paverkan
pa alla nivaer inom
organisationen. Denna
analys baseras pa en
organisation med Gver
1000 chefer.

Ledarskapsférdelning fér 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 avgérande for organisationer
att attrahera och behalla den basta kompetensen. Employer branding &r ett satt att uppna detta och kan beskrivas
som att stdrka arbetsgivarens rykte som en attraktiv arbetsplats, tillsammans med dess medarbetarerbjudande.
Syftet med employer branding kan vara bade externt (att attrahera nya medarbetare) och internt (att behalla
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befintliga medarbetare). Extern employer branding kan vara instrumentell och omfatta faktorer som 16n, formaner,
geografisk plats eller arbetstider, eller symbolisk, dar det handlar om den status och prestige som potentiella
medarbetare forknippar med att arbeta for organisationen. Intern employer branding fokuserar pa att starka
uppfattningar om organisationens identitet och kultur, vilket kan leda till medarbetares lojalitet mot
arbetsgivarvarumarket och i forlangningen hogre produktivitet (Backhaus, 2016; Backhaus och Tikoo, 2004).

Matning

Ett satt att mata arbetsgivarvarumarket ar via Employee Net Promoter Score (eNPS), som mater organisationens
overgripande attraktionskraft som arbetsgivare. Net Promoter Score (NPS) utvecklades ursprungligen av Fred
Reichheld fran Bain & Company for att mata kundlojalitet (Reichheld, 2003; Reichheld & Markey, 2011). Sedan 2006
har Brilliant anvédnt detta matt i medarbetarundersokningar for att mata arbetsgivarvarumarket.

NPS-fragan lyder: "Hur sannolikt ar det att du skulle rekommendera organisationen som arbetsgivare till en van eller
bekant?" Fragan besvaras pa en skala fran 0 (inte alls sannolikt) till 10 (mycket sannolikt).

e  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.

. Passiva (de som svarar 7 eller 8) anses vara néjda men inte sarskilt engagerade, och kan 6vervaga 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 fraga foljs ofta av en fritextfraga dar respondenterna kan motivera sitt svar mer i detalj. Net Promoter Score
berdknas genom att subtrahera andelen kritiker frdn andelen ambassadérer.

Hur sannolikt ar det att du skulle rekornmendera organisationen som arbetsgivare till en
viin eller bekant?

Inte alls Mycket
sannolikt sannolikt
7 8
Kritiker Passiva Ambassadbrer
0-6 7-8 210

= eNPS

min =100, max +100

% ambassadbrer % kritiker

Figur 10: Férklaring eNPS-berdkningen
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Empiriska bevis
| en av vara studier pa Brilliant undersokte vi sambandet mellan engagemang och Employee Net Promoter Score
(eNPS). Se figuren nedan, som visar eNPS for respektive omrade i diagrammet. Figuren visar tydligt att engagerade
medarbetare (representerade av det morkgréna omradet) har i snitt ett hogt eNPS. | det ljusgrona omradet ar eNPS-
resultatet redan avsevart lagre, och i de gula, bld och roda omradena ar eNPS negativt, vilket innebér att det finns
fler kritiker an ambassadorer.

_ Ofokuserade
o grupper

w

c

w  eNPS5=-3

Uttrakade
grupper

eNPS = -65

Engagerade
grupper

eNPS = 59

Néjda
grupper

eNPS =14

Passagerargrupper

eNPS = -54

Tydlighet

Figure 11: Engagemang och eNPS

BRILLIANT STUDIE
Engagerade arbetsgrupper hade ett hégre eNPS.

Studien bygger pa data fran 6ver 200 000
medarbetarenkater.

En stark drivkraft for eNPS ar fortroendet for ledningen. Medarbetare som anser att ledningsgruppen leder
organisationen pa ett bra satt dr ofta ambassadorer for organisationen. Nasta diagram illustrerar detta samband,
dar den horisontella axeln visar svaren pa fragan om fortroende for ledningen pa en skala fran 1 till 5. Sambandet
mellan fértroende for ledningen och eNPS forstarks ofta av effektiv intern kommunikation fran ledningsgruppen.

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

27

BRILLIANT STUDIE

Fortroende for ledningen har en
71 stark effekt pa eNPS.

Studien baseras pa cirka 174 000
svar fran éver 200 organisationer.

eNPS

-25

-61
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Figur 12: Fértroende for ledningen och eNPS

Not: Aven om Net Promoter Score &r ett globalt vedertaget matt, ar det inte utan kritik (se Baehre et al. (2022) for
en oversikt). eNPS kan uppfattas som alltfér forenklat och sakna specifik detaljrikedom. Kulturella skillnader i hur
respondenter besvarar NPS-fragan har ocksa lyfts fram. Dessutom kan ett alltfor stort organisatoriskt fokus pa detta
enskilda matt leda till gamification-beteenden. Trots detta visar forskning att eNPS ar en stark indikator pa
organisatorisk framgang, vilket bland andra visats av Reichheld (2003). Det ger ocksa omfattande mojligheter till
benchmarking, vilket mojliggor jamforelser mellan organisationer, branscher och lander. Benchmarking med eNPS
har blivit sarskilt attraktivt tack vare mattets breda anvandning.

Brilliants undersdkningsmetod

Vara matmetoder har en stark férankring i akademisk teori. Utéver detta valideras méatningarna regelbundet genom
statistiska analyser, sdsom faktoranalys, regressionsanalys och modeller baserade pa item response theory. Brilliants
databas innehaller 6ver en miljon datapunkter fran medarbetarundersokningar som genomforts i ett stort antal
organisationer inom olika branscher.

Vara index uppvisar starka psykometriska egenskaper i termer av:

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

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

Reliabilitet och validitet dr ocksa centrala aspekter i utvecklingen av skraddarsydda matinstrument som vi tar fram
at vara kunder.
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