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Sammanfattning

Enligt en studie som Gallup (2017) genomfort &r det endast 14 % av alla medarbetare i Sverige
som upplever aktivt engagemang i férhdllande till sitt arbete. Detta skapar en negativ paverkan
ur en ekonomisk aspekt men dven for arbetsmiljon. Med detta som utgadngspunkt var syftet med
den hdr studien att undersoka samband mellan SKR:s mitverktyg for héllbart
medarbetarengagemang och vad forskningen menar har storst paverkan pa motivation. Vidare
avsag studien dven att studera kdnnetecken for medarbetarskap i verksamheter med hogt
engagemangsindex och se hur detta kunde maitas.

I teorikapitlet lyftes teori kring kvalitetsutveckling, medarbetarskapet utifrdn Velten et al.
(2017) tre pelare, som anses vara grunden for arbetsgléddje och avslutningsvis de faktorer som
enligt forskning anses ha storst inverkan pa motivation (mening, sjdlvbestimmande kompetens
och inflytande).

Urvalet for studien var arbetsgrupper som uppmitt hogt virde pa engagemangsindex 2020.
Studien var av designen fallstudie och har anvint flera metoder i datainsamlingen. En kvalitativ
del av studien genomfordes genom en granskning av HME - modellens index for hallbart
medarbetareengagemang (HME) och fyra intervjuer, i den kvantitativa delen gjordes en
enkétstudie.

Av resultatet framkommer att tre av sex pastaenden 1 mitverktyget HME inte anses ha stod i
forskning kring motivation. Medarbetarskapet i verksamheter med hogt HME kan
sammanfattas genom tre huvudomraden med tv4 till fyra delomréden. Studiens slutsats var att
dessa kénnetecknas av faktorer som kan knytas till Velten et al. (2017) tre pelare men dven till
de faktorer som enligt forskning har storst paverka pa motivation. Den kvalitativa studien
valideras genom enkitstudien som ocksa visar att medarbetarskapet kan mitas genom det
verktyg som studien utvecklat.

Nyckelord: Kvalitetsutveckling, Medarbetarskap, Motivation och Medarbetarengagemang.



Summary in English

According to a study by Gallup (2017), only 14% of all employees in Sweden experience
engagement in relation to their work. This creates a negative impact from an economic aspect
but also on the work environment. With this as a starting point, the purpose of this study was
to investigate the relationship between SKR's measurement tool for sustainable employee
engagement (HME) and what the research believes has the most significant impact on
motivation. Furthermore, the study also intended to study the characteristics of employees in
companies with a high commitment index and see how this could be measured.

The theory chapter highlights the theory of quality development, the collaboration based on
Velten et al. (2017) three pillars, which are considered to be the basis for job satisfaction and
finally, the factors that, according to research, are considered to have the most significant
impact on motivation (meaning, self-determining competence and influence).

The sample for the study was working groups that measured high value on the engagement
index 2020. The study was by design a case study and has used several methods in the data
collection. A qualitative part of the study was conducted by reviewing the HME model's index
for sustainable employee engagement (HME) and four interviews. In the quantitative part, a
questionnaire study was conducted.

The results show that three out of six statements in the measurement tool HME are not
considered to support research on motivation. Employeeship in organizations with a high HME
can be summarized through three main areas with two to four sub-areas. The study concluded
that these are characterized by factors that can be linked to Velten et al. (2017) three pillars and
the factors that, according to research, have the most significant influence on motivation. The
qualitative study is validated through the questionnaire study, which also shows that
employeeship can be measured through the study's tool.

Keywords: Quality Management, Employeeship, Motivation, Engagement, Employee
engagement.
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Begreppsdefinitioner

Medarbetarskap

Medarbetarskap &r svardefinierat och forskningen beskriver begreppet pa olika sétt och vad
dess innebord bor vara. I studien utgar forfattarna fran Velten et al. (2017) samt Héllsten och
Tengblad (2006) som beskriver medarbetarskapet utifrdn Aur medarbetaren forhaller sig till sin
arbetsgivare, det egna arbetet samt till sina kollegor.

Medarbetarengagemang

Schaufeli (2014) menar att det &r ldtt att kdnna igen engagemang i praktiken, men svart att
definiera. I var studie utgir vi ifrdn Bergman och Klefsjo (2020, s. 141) definition av
medarbetarengagemang: “medarbetarnas psykologiska investeringsnivd i organisationen”
vilket tydliggér att begreppet medarbetarengagemang har en djupare innebdrd &n
medarbetarndjdhet. Vi utgér dven fran Velten et al. (2017) beskrivning av medarbetarnas
engagemang och ansvarstagande som kinnetecknas av medarbetare som vill gora det dar lilla
extra” vilket bidrar till organisationens utveckling.

Motivation

Det finns flera sétt att definiera motivation, i denna studie utgér forfattarna fran Deci och Ryans
(2000) syn pa motivation. Motivation och att vara motiverad betyder att bli paverkad till
aktivitet. En person som inte kdnner ndgon drivkraft eller inspiration att agera uppfattas som
omotiverad, medan en person som uppfattas ha energi och ar aktiv anses motiverad. Motivation
skapas genom béde inre och yttre faktorer och vad som avgor vad det ér for typ av motivation
ar vilka underliggande krafter som ger upphov till den och vad som skapar handling. Inre
motivation avses handla om aktiviteter som gors "for egen skull" medan yttre motivation
handlar om yttre stimulans som ex. beloningar (Deci & Ryan, 2000).
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1. Inledning

[ kapitlet beskrivs studiens bakgrund, syfte och fragestdllningar.

1.1 Bakgrund

Enligt en undersékning genomford av Gallup (2017) &r det 1 Sverige endast 14 % av alla
medarbetare som upplever att de dr aktivt engagerade i sitt arbete. 75 % uppger att de upplever
sig oengagerade och att arbetet enbart dr en forsorjningskélla medan 11 % anser sig vara aktivt
oengagerade, vilket saledes dven har en negativ paverkan pa savil arbetsmiljo som produktion.
Medarbetare som inte upplever engagemang pé sitt arbete medfor kostnader for ndrmare 300
miljarder USD globalt. Trots att organisationer har vetskap om kostnaderna har det bara skett
ett litet framsteg i de globala siffrorna, eftersom endast 13 - 15 % av organisationer har vidtagit
lampliga atgarder (Gallup, 2017).

Ett hogt engagemang hos medarbetare bidrar till hdgre organisatorisk kapacitet visar
undersokning som genomforts av Backlander (2019) och Gallup (2020). Forskningen visar att
engagerade medarbetare bidrar till stindiga forbidttringar och ger béttre service till
organisationens kunder, vilket i sin tur okar kundndjdheten och organisationens resultat
(Anitha, 2014; Taneja et al., 2015). Den langsiktiga hdllbarheten inom organisationer paverkas
av ett hogt medarbetarengagemang genom att det resulterar i ett ldngsiktigt virde som beror
kunder och intressenter (Saratun, 2016). Delaney och Royal (2017) menar att engagerade
medarbetare talar om organisationen i positiva ordalag, vilket gor organisationen som
arbetsgivare mer attraktiv for att locka nya medarbetare med ritt kompetens. Engagerade
medarbetare kan dé betraktas som en virdefull tillgang som vill bidra och ”goéra det lilla extra”
for organisationen (Anitha, 2014; Gallup, 2017). Velten et al. (2017) forklarar att innebérden 1
begreppet medarbetarskap grundar sig i att medarbetare ska ha en aktiv och ansvarstagande roll
som skapar mojlighet till utveckling, gemenskap och samverkan. Medarbetarskap syftar pa en
onskvird form av delaktighet som innebér att underlétta for alla att vara aktiva, initiativtagande
och engagerade som aktivt bidrar till kvalitetsutvecklingen (Andersson, 2016; Bystrom, 2019).
Olika typer av forbéattringsprojekt misslyckas ofta med hianvisning till bristande ledarskap och
delaktighet hos medarbetarna (McLean et al., 2017).

SIQ, Swedish Institute for Quality (2020) pratar om en femte kvalitetsvag, Quality 5.0, med ett
okat fokus pa hallbar verksamhetsutveckling. Fokus lag tidigare pa den externa kunden medan
man i den femte vdgen inkluderar 4ven engagerat, aktivt medarbetarskap och héllbar utveckling
1 alla dess dimensioner (Fundin et al., 2020; Deleryd och Fundin, 2020). Forskningen visar att
det dr en ny tid som kréver ett helt nytt sétt att leda organisationer; vi ska sluta styra manniskor
och istéllet 14ta ménniskor leda sig sjélva i hog utstrackning (Kreitzer et al., 2015; Andersson,
2016; Gallup, 2017).



Martela och Pessi (2018) menar att viljan hos medarbetarna att vara medskapande dr beroende
av tron om att kunna bidra, men dven av att ledningen i foretaget, och samhéllskulturen i stort,
signalerar forvintningar pa medskapande. Andersson (2016) och Norberg (2019) anser att
genom att ge fortroende och uppmuntran till ansvars- och initiativtagande kan man skapa
engagemang och bryta medarbetares passivitet och en chef som besitter ett engagerat ledarskap
har mojlighet att skapa forutséttningar for allas delaktighet och utveckling. Gallup (2017)
betonar att utan motivation kommer inte verksamheter lyckas na sina mal eftersom en persons
formagor inte spelar nagon roll om det inte finns ett engagemang. Ledningen bor dérfor arbeta
for att medarbetarnas inre drivkrafter ska tillgodoses (Deci & Ryan, 2012). Nér det géller vad
som driver médnniskan framéat sd skiljer forskningen pé inre och yttre motivationsfaktorer
(Rigby & Ryan, 2018). Den yttre motivationen dr sddan som exempelvis 16n, bonus och
befordran, medan den inre motivationen handlar om kénslan av meningsfullhet och inre
tillfredsstillelse (Deci & Ryan, 2012; Bystrom, 2019). Inre motivation dr den formen av
motivation vi behover for att fardigstilla uppgifter. En hog nivd av inre motivation hos
medarbetare dr kopplat till kundfokus, aktiv verksamhetsutveckling och problemldsning (Su et
al., 2020).

Medarbetarskapet definieras pa ménga olika sétt, Velten et al. 2017 och Tengblad (2010) ser
medarbetarskapet utifran hur medarbetaren forhéller sig till sin arbetsgivare, arbetsuppgift och
till kollegor. Deci och Ryan (2012) sédger att ett bra medarbetarskap dr att betrakta utifran
tanken om en inre drivkraft. Gemensamt i forskningen &r att det finns en vinst med ett gott
medarbetarskap. Bergman och Klefsjo (2020) ser att medarbetarskapet dr individens
psykologiska investering i verksamheten, den behover tas tillvara. Paraschivescu och Cidproard
(2014) och Harter, Schmidt & Hayes (2002) uppger att de finns en koppling mellan
verksamhetens resultat och deras formaga att ta till vara initiativkraft och engagemang.
Tengblad (2010) sdger att arbetsgivare som malmedvetet arbetar for ett
medarbetarengagemang &r ocksd didr det fungerar bidst. For att f& en bild av hur
medarbetarengagemanget ser ut 1 verksamheten genomfGr manga arbetsgivare
medarbetarskapsundersokningar. Ledningen har ett behov av att veta hur vil verksamheten
fungerar och vart dtgarder behover vidtas (Velten et al. (2017). Mann och Harter (2016)
forklarar att drliga matningar ofta resulterar i kortsiktig planering och bidrar inte till 1ngsiktiga
forbattringar. Mann och Harter (2016) uttalar dven kritik till for stort fokus pa
engagemangsnivan istdllet for att forbédttra medarbetarengagemanget. Arbetsgivare
implementerar 1 allt hogre grad medarbetarskapet 1 verksamheten och utbildningar 1 aktivt
medarbetarskap blir allt vanligare, dirav blir betydelsen for métverktyg avsedda att méita
graden av engagemang och medarbetarskap av allt storre betydelse. Enligt Tengblad (2003,
refererad till 1 Hillsten & Tengblad, 2006) anvinds medarbetarenkidter oftast i syfte att
kartldgga och folja upp medarbetarskapet i arbetsgruppen med fokus pé att utvédrdera chefens
arbete. Dessa medarbetarenkéter saknar ofta medarbetarens perspektiv pa medarbetarskapet,
arbetsgruppen och hur bra relationen till chefen dr. En komplett medarbetarundersékning
behover inkludera ett storre perspektiv pd medarbetarskapet.



1.2 Syfte

Studien avser undersoka vilket stod SKR:s matverktyg for hallbart medarbetarengagemang har
1 forskningen om vad som har storst paverkan pa motivationen. Studien avser sedan studera
vad som kdnnetecknar medarbetarskapet 1 verksamheter med hogt engagemangsindex och hur
detta kan matas.

1.3 Fragestillning

1. Vilket stod har de har de pastdenden som SKR anvidnder i sin modell for hallbart
medarbetarengagemang (HME) med de faktorer som forskningen pavisar har storst
paverkan pd motivation?

2. Vad kdnnetecknar medarbetarskapet i en verksamhet som har hdgt engagemangsindex?

3. Hur kan medarbetarskap méitas?

2. Teoretisk referensram

I detta kapitel beskrivs relevanta teorier som stodjer undersékningens syfte som senare i
analysen stdlls mot undersékningsresultat. Kapitlet dr uppdelat i fyra omrdden:
kvalitetsutveckling, medarbetarskap, motivation samt mdtverktyg for engagemang.

2.1 Kvalitetsutveckling

En viktig del av en modern kvalitetsutveckling ar forbattringsarbete, som ofta baseras pa mer
eller mindre konkreta arbetssitt och verktyg (Eriksson et al., 2016). Delaney och Royal (2017)
samt Baran och Sypniewska (2020) menar att engagerade medarbetare bidrar till att
organisationer kan mota framtidens utmaningar. Enligt Baran och Sypniewska (2020) behovs
ett helhetstédnk med en stark organisationskultur for att hinga med i de fordndringar som sker,
for att lyckas med det krdvs delaktiga medarbetare som bidrar med sin kunskap. Varje
medarbetare maéste aktivt delta och bidra med idéer om hur forbéttringar av till exempel
organisationsstruktur, arbetssitt, processutformning och produktldsningar kan vidareutvecklas
(Baran & Sypniewska, 2020). Fletcher (2019) menar att det stiller hogre krav pa att ledare bor
vara stodjande och hidngivna eftersom verksamhetens utveckling lyckas genom att stirka
engagemang hos medarbetarna. Bergman och Klefsjé (2020) betonar att ledningens genuina
engagemang for kvalitetsfragor ldgger grunden for arbetet med offensiv kvalitetsutveckling i
en verksamhet. Samtidigt dr det enligt Paraschivescu och Cidproard (2014) och Baran och
Sypniewska (2020) nodvéndigt att hogsta ledningen skapar mojligheter for medarbetarna pa
alla nivaer att aktivt delta i arbetet som ror kvalitetsfragor och till exempel genom
kvalitetspolicy faststélla organisationens syn péa kvalitet.

Bergmans och Klefsjo (2020, s. 47) definierar offensiv kvalitetsutveckling som att:
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“Stindigt stréivar efter att uppfylla, och helst évertrdffa, kundernas behov och forvintningar
till bast majliga kostnadseffektivitet genom ett stindigt forbdttringsarbete, i vilket alla
medarbetare dr engagerade och som har fokus pad organisationens processer”.

Offensiv kvalitetsutveckling formades som en anpassning av Total Quality Management,
TQM, till svenska forhallanden och har fortsatt utvecklats till en svensk arbetskultur i en
riktning som skiljer sig delvis fran TQM. Ordet “offensiv” i offensiv kvalitetsutveckling
handlar om att aktivt forebygga, fordndra och forbattra, och med “utveckling” betonas dels att
kvalitetsarbete ar ett standigt pagdende arbete och dels handlar om att utveckla bade produkter,
processer och att stddja den personliga utvecklingen hos de medarbetare som arbetar i
processerna (Bergman & Klefsjo, 2020). Generellt handlar utveckling om att péverka flera
olika dimensioner som strategi, struktur och kultur (Paraschivescu & Caproard, 2014; Saratun,
2016).

Vidare betonar Bergman och Klefsjé (2020) att de ser “offensiv kvalitetsutveckling” som en
helhet, diar vérderingar, arbetssidtt och verktyg samverkar for att uppna hogre
kundtillfredsstéllelse med mindre resursdtgang, didr helheten kan uppfattas som ett
ledningssystem (se figur 2.1).

Verktyg
Relationsdiagram
Traddiagram
Styrdiagram
Fiskbensdiagram
Kvalitetshuset

Paretodiagram
Slaktskapsdiagram
Processkartor

Arbetssatt
Kundcentrerad planering
Tvarfunktionella grupper

Kompetensutveckling
Maldelning

Virderingar
Satt kundernai Centrum
Arbeta med processer
Basera beslut pa fakta

Skapa forutsattningar for
delaktighet

Engagerat ledarskap
Arbeta standigt med forbattringar

Benchmarking
Processledning
Sjalvutvardering
Sex Sigma

Engagerade
medarbetare

For offensiv
Kvalitetsutveckling

Figur 2.1 For att lyckas med offensiv kvalitetsutveckling behdvs virderingar, arbetssitt och verktyg, dar
engagerade medarbetare dr en av forutsattningarna. Modellen ar fritt skapat av forfattarna med inspiration av
Bergman och Klefsjo (2020).

Grunden f0r ett framgangsrikt arbete med kvalitetsutveckling byggs upp genom ett stodjande
och engagerat ledarskap for kvalitet (Bergman & Klefsjo, 2020).

Mainniskors attityder, upplevelser och beteenden har en avgoérande betydelse for att ett
forbattringsarbete ska lyckas (Paraschivescu & Céproard, 2014). Trots denna kunskap &r manga
av de etablerade forbattringsmodellerna eftersatta vad géller psykologiska - och
beteendevetenskapliga perspektiv (Sorqvist, 2004). Ledningens beteende och engagemang ér
till exempel av stor betydelse for hur vél forbattringsarbetet kommer genomfGras i1
verksamheten (Rigby & Ryan, 2018). Genom att markera betydelsen av férdndringen och
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genom att aktivt vara drivande visar man tydligt riktningen for medarbetare. Tyvirr ér bristande
engagemang bland ledningen, enligt Sorqvist (2004), en av de vanligaste anledningarna till att
forbattringsarbete misslyckas. Enligt Crevani et al. (2013) kan det finnas flera skil att
engagemanget inte finns dér, ett av dem &r bristen pad motivation som i sin tur gor att
forbattringsarbetet prioriteras bort. Det finns dven en stor okunskap om forbéttringsarbetets
betydelse, det finns grundlidggande teoretiska kunskaper men det behdvs djupare kunskap och
forstielse for vad som behdver goras. Medarbetare paverkas i1 storre utstrickning av vad en
ledare gor dn vad denna sdger och det dr séledes av betydelse att man som ledare sjilv ar
overtygad om det man ska formedla till andra (Crevani et al., 2013). For att forebygga liknande
brister dr utbildning 1 forbéttringskunskap och metoder for verksamhetsutveckling avgorande
for chefer. Ett aktivt och engagerat ledarskap dr dérfor viktigt om forbéttringsarbetet ska bli
lyckosamt (Sorqvist, 2004).

2.2 Medarbetarskap

” Den som inte engagerar sig i eller lyssnar pa sina anstdllda forlorar tid, gdar miste om
idéer, kompetens, forbdttringar och tillfdllen att ldra” (Liker, 2009, s. 51).

Enligt Velten et al (2017) har medarbetarskapet av manga beskrivits genom begrepp som
anpassning, passivitet och svaghet. Denna bild kan tinkas harstamma frdn tidiga
barndomsupplevelser, dir andra har ansvar for vart beteende, dven att ledaren ofta dr dldre &n
sina medarbetare, och att det av den anledningen anses oldmpligt att ifrdgasitta. Velten et al.
(2017) beskriver i mer positiva ordalag om egenskaper i medarbetarskapet som innebar att; de
effektiva medarbetarna dr modiga, proaktiva och ansvarstagande. Yukl (2012) menar att de
medarbetare som betraktas som mest effektiva dr de som har ett starkt engagemang for bade
verksamheten och uppdraget i sig. Héllsten och Tengblad (2006) samt Velten et al. (2017)
beskriver att i medarbetarens relation till det egna arbetet inkluderas graden av ansvarstagande,
sjilvledarskap, balans mellan arbete och fritid samt instdllningen till sin egen chef, till kollegor
och kunder.

Martela och Pessi (2018) menar att individer har olika forhallningssétt till sina arbeten, for
vissa individer innebdr arbetet en nddvéandighet for forsorjning och for andra som négot som
definierar deras sociala status. Vi tillbringar stor del av vér tid pa var arbetsplats och det dr av
stor betydelse att man som medarbetare trivs. Ur ett arbetsgivarperspektiv dr det en fordel att
strdva efter en arbetsmiljo, dir anstillda kdnner sig motiverade och uppmuntrade att anvénda
hela sin kapacitet (Gallup, 2017; Abuhashesh et al., 2019).

Det goda medarbetarskapet kommer enligt Deci och Ryan (2012) samt Velten et al. (2017)
inifran, diar den egna lusten och viljan ar den frimsta inre drivkraften. Hallstén och Tengblad
(2006) samt Velten et al. (2017) forklarar vad medarbetarskap innebdr genom att hinvisa till
hur vi forhéller oss till pelarna Arbetsuppgifter, Kollegor och Arbetsgivare. Det som utgor
grundvalen for yrkesstolthet i dessa tre pelare dr ansvar och professionalitet, vilket i sin tur dr
néra forknippat med arbetsglddje (Velten et al., 2017).
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2.2.1 Arbetsuppgifterna

Enligt Velten et al. (2017) definition av medarbetarskap ska medarbetaren inom ramen for
pelaren att ta “Ansvar for arbetsuppgifterna” vara kvalitetsmedveten. Professionalitet handlar
om medarbetarens egna krav pa sin egen prestation utifran ett kvalitetsperspektiv, detta skapar
medarbetare som dr skirpta och motiverade. Medarbetaren ska éven ta initiativ genom att géra
saker som behdver goras oavsett vem som bér ansvaret for det. Initiativtagandet &r kirnan i ett
ansvarsfullt medarbetarskap och krdver formégan att vara uppmaérksam, driftig och ha ett
helhetsperspektiv utdver det egna ansvarsomradet. Medarbetare ska géra det lilla “extra”,
nagot som ger uttryck for engagemang och ansvar, vilket dr av betydelse for att fa arbetet
genomfort men ocksd for att arbetsgladje ska kunna upplevas. Medarbetare som genomfor
uppgifter med engagemang far bittre resultat som i sin tur skapar en kénsla av framgang.
Medarbetaren ska hdlla sig uppdaterad i arbetsrelaterade fragor vilket pavisar eget initiativ och
intresse 1 att fordjupa sig inom sitt yrkesomrade. Det kridver investering av tid och energi for
att hélla sig uppdaterad, vilket krdver ett engagemang som gér utdver vardagliga
arbetsuppgifter. Men Velten et al. (2017) menar att det ar samtidigt en viktig grund for att
uppleva arbetsgldadje. Medarbetaren ska dven tdinka nytt vilket handlar om att om exempelvis
tillimpning av ny teknologi och nya metoder. Medarbetare har ett kontinuerligt behov av att
finna nya sitt att utfora vissa arbetsuppgifter pa for att effektivisera det dagliga arbetet, skapa
bittre produkter och tjénster och dka kundndjdheten (Velten et al., 2017).

Det finns en stor forvdntan pa arbetsgivare idag om att de ska erbjuda dels meningsfulla
arbetsuppgifter men dven variation, utveckling, god arbetsmiljo, social gemenskap, balans
mellan arbete och fritid samt marknadsmaéssig 16n (Delaney & Royal, 2017; Martela & Pessi,
2018). Eftersom medarbetarskapet dr medarbetarnas psykologiska investering i verksamheten
stéller det hoga krav pé arbetsgivaren (Bergman & Klefsjo, 2020). De medarbetare som kan
anses mest effektiva pd arbetsplatsen dr de som har ett starkt engagemang for bade
verksamheten och arbetsuppgifterna i sig (Yukl, 2012). De foretag som nér framgéng ar de som
ocksa tillvaratar medarbetarnas initiativkraft (Paraschivescu & Ciproard, 2014). Forskningen
patalar att medarbetare idag behdver pdvisa vilja och behover erbjudas mojligheten till
synpunkter och egna idéer om hur arbetet kan utforas (sjdlvbestimmande) (Delaney & Royal,
2017; Martela & Pessi, 2018). Verksamheter som stravar efter en 6kad vinst har vinning av att
tillvarata medarbetarnas idéer och engagemang (Harter, Schmidt & Hayes, 2002).

Det dr en framgangsfaktor i1 organisationer att dels locka engagerade medarbetare till
verksamheten men dven att fa dem att stanna kvar (Delaney & Royal, 2017; Fahim, 2018). For
att lyckas med det behover ledningen fokusera péd varje medarbetare med en vision att f dem
att stanna (Kundu & Lata, 2017). Organisatorisk framging bygger pa medarbetarutveckling,
dér utmaningen ligger i att ga fran ord till handling, for att foréndringsarbetet ska bli mer dn
bara ett vackert uttryck (Saratun, 2016; Gallup, 2017). Saratun (2016) samt Bergman och
Klefsjo (2020) beskriver tva viktiga aspekter att beakta géillande intern kundnéjdhet. Den ena
handlar om att varje enskild medarbetare ska uppskatta sin arbetssituation, arbetsmiljo och
utvecklingsmdgjligheter for att pa basta sitt kunna bidra till processernas och produkternas
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kvalitet. I forldngningen innebér det framgéng for organisationen. Den andra aspekten kopplar
Bergman och Klefsjo (2020, s. 140) ihop med Kaoru Ishikawas uttryck “’the next process is
your customer” som fokuserar pa att nidsta led i produktionskedjan ska fi sina behov
tillfredsstillda.

2.2.2 Kollegorna

Enligt Velten et al. (2017) definition av medarbetarskap inkluderas en pelare for att ta “Ansvar
for kollegorna”. Pelaren rymmer fem aspekter som dr av betydelse for medarbetarskapet.
Medarbetaren ska visa omtanke om kollegorna, forsoka forsta varandras situation, ge stéd och
reda ut ndr de uppstar missforstdnd. Medarbetare ska involvera kollegorna genom att bjuda in
medarbetare i de egna arbetsomradena, berétta vad man gor och be om synpunkter. Detta bidrar
till en god gemenskap sin arbetsplats och berikar bada parter. Ge stod i svdra situationer genom
att stotta kollegorna skapa grunden for att utveckla laganda och samarbete. Uppmuntran
kollegor emellan kan vara avgdrande ndr det kommer till handlingskraft, att vaga ta initiativ
och att kampa for nagot specifikt. Stod kollegor emellan handlar ocksa om att ge stod till
varandra vid hog arbetsbelastning och krdavande arbetsuppgifter. Medarbetaren bor bekrdfta
kollegornas insatser genom att ge feedback. Bekriftelse och att bli sedd &r ett grundlédggande
behov 1 medarbetarskapet och har betydelse for sdvél den enskilde som for arbetsmiljon. Det
kan riacka med ett leende, en uppskattande blick fran en kollega f6r att behovet av att bli sedd
och uppskattad tillgodoses. Medarbetarskapet inkluderar dven att dela med sig av den
kompetens man har. Kompetens ska man dela med sig av till andra, utan att vara nedlétande
och med 6dmjukhet respektera andras kunnande. Bada parter berikas och utvecklas av att dela
med sig av bade asikter och kompetens (Velten et al., 2017).

Det kollegiala stodet ndmns i1 fler sammanhang och den goda arbetsplatser innebidr att
medarbetare stottar varandra, den goda arbetsplatsen upplevs som en attraherande plats dar
man koar for att bli anstdlld. Motsatsen till en god arbetsplats dr en arbetsplats som préglas av
konflikter, missdmja och 1ag prestation och dir medarbetarna ser sin situation med uppgivenhet
(Tengblad et al., 2007; Vingard, 2020). Som arbetsgivare &r det till fordel att strdva efter den
forstnimnda arbetsplatsen, da den sistndmnda som oftast genererar i forlust, dalig service och
ogynnsam arbetsmiljo for verksamhetens medarbetare (Vingard 2015; Gonzales et al., 2010).
For att arbetet inom en verksamhet ska na optimala resultat &r motiverade och kompetenta
medarbetare en avgorande betydelse (Anitha, 2014; Delaney & Royal, 2017). De arbetsgivare
som malmedvetet satsar resurser pa att den egna organisationens medarbetarengagemang ska
vara hogt dr ocksd de organisationer, dir medarbetarskapet fungerar som bidst och dar
medarbetarna dr som mest néjda med sin arbetssituation (Tengblad, 2010).

2.2.3 Arbetsgivaren

Enligt Velten et al. (2017) definition av medarbetarskap ska medarbetaren inom ramen for
pelaren att ta “Ansvar infOr arbetsgivaren” respektera strategiska beslut. Nar medarbetare visar
respekt for beslut fattade i organisationen bidrar det till att fokus kan riktas mot verksamhetens
maél, det skapar arbetsro. Velten et al. (2017) menar att medarbetare vet nér forsok att pdverka

14



kan vara positiva och nir det inte dr det. Medarbetare ska sdtta sin egen roll i ett storre
perspektiv, genom ett helhetsperspektiv dr alla medlemmar i organisationen lika viktiga. For
att man som medarbetare ska kunna garantera att man levererar den del man ansvarar for méste
man forstd hur det paverkas av och paverkar andra delar av kedjan. Det bidrar d&ven med att
man som medarbetare far en bild av vad som kan paverkas och vad som i nuldget inte kan
paverkas, dven om man tycker sig ha bittre idéer kan det bidra till en 6kad formaga till
acceptans for situationen. Medarbetaren ska forstd ledningens utmaningar och krav, det ar ofta
utmanande att ha en ledande position i1 en verksamhet. Ledare stélls infor tuffa krav fran sina
chefer, de har ansvar for ekonomin och behover forhalla sig till mangder av riktlinjer och regler.
Medarbetare som visar forstdelse for ledarens situation kan bidra till béttre arbetsmiljé och
utveckling hos chefen. Medarbetaren ska prata om arbetsgivaren pd ett positivt sditt eftersom
att prata positivt om arbetsgivaren internt har en stor betydelse for stimningen pa en arbetsplats
och minniskor kénner ofta tillfredsstéllelse av att hora positiva beskrivningar av sin
arbetsgivare och innebér utat att foretrdda sin organisation. Vidare ska medarbetaren dven fa
ansvar for verksamhetens renommé och ett bra medarbetarskap innebdr att ta ansvar for
verksamhetens rykte (Velten et al., 2017).

Medarbetarskapet kan bidra pd manga sétt 1 en verksamhet: genom att skapa goda samarbeten,
genom att bidra med perspektiv, genom att framfora sina dsikter samt som ett stod for ledaren
1 sin egen utvecklingsprocess (Gallup, 2017; Velten et al., 2017). Det kan uttryckas genom ett
“forpliktigat samspel” mellan ledare och medarbetare, tva sidor av samma mynt, som hanger
thop med ett gemensamt ansvar for bade samspelet och for resultatet. Det forpliktigade
samspelet som tillvigagangssétt har visat sig vara givande och hallbart 6ver tid (Velten et al.,
2017; Andersson, 2016). I det forpliktigande samspelet uppmanas medarbetaren att underlétta
for ledaren medan ledaren uppmanas arbeta for att medarbetaren ser meningsfullhet i att
investera sin tid 1 verksamheten. De har olika roller for att lyckas med uppdraget och maste ha
forstielse for varandra. Det innebér att kunna motas for att nd framgéng och ett samspel som
kréver tillit och en tydlighet (Velten et al., 2017).

Andersson (2016) och Velten et al. (2017) hanvisar till att den vanligaste tankemodellen for
ledning och ledarskap &r hierarki. Ett av problemen med hierarki ar att den utgar frén att ledaren
vet bist och besitter alla svar, som kan leda till mer lydnad for medarbetarna dn till
handlingskraftiga och engagerade medarbetare. Organisationers férmaga att behalla en balans
mellan fordandringsformaga, effektivitet och tillforlitlighet behdver en forstdende och kunnig
ledning och ett utvecklat medarbetarskap med medarbetare som har férmagan att arbeta pa ett
viardeskapande sitt, med hog tillforlitlighet och fordndringsbendgenhet (Velten et al., 2017;
Andersson, 2016). Organisationer som vill vara motstandskraftiga behdver arbeta for en
méngsidig och langsiktig utveckling av ekonomiska, tekniska och sociala resurser for att
hantera en komplex omvérld dir fordndringar sker oavbrutet och dér sdvil mojligheter som hot
uppstdr som behover bearbetas (Velten et al., 2017; Gallup, 2017). Hir ses medarbetarskap
som en tillgénglig resurs for att lyckas hantera de utmaningar organisationer méts av. For att
medarbetarna ska lyckas tackla dessa utmaningar lokalt behdver ledarna dverlata ansvar till
medarbetarna genom att ge dem ett stort handlingsutrymme och skapa forutséttningar for dem
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att ta egna initiativ (Andersson, 2016; Gallup, 2017; Velten et al., 2017). En filosofi kring
medarbetarskap handlar om just ett ledarldst medarbetarskap dér medarbetarna har formagan
att leda sig sjilva (Béacklander, 2019). Hog nivé av just sjélvstindighet i arbetet dr kopplat till
bade nyfikenhet och eget tinkande, ndgot som 0kar medarbetarnas forméga att 16sa problem
men bidrar dven till deras personliga utveckling (Fletcher, 2019; Lifshitz-Assaf et al., 2019).

2.3 Motivation

2.3.1 Inre och yttre motivation

I forbattringsarbete dr kunskap om vad som skapar motivation hos minniskor av stor betydelse.
En medarbetares upplevelse av motivation dr av relevans for dennes engagemang, férmaga och
vilja och grundar sig primdrt pa egna drifter, behov och oOnskemal. Det finns olika
beteendevetenskapliga och psykologiska perspektiv och teorier om hur manniskan motiveras
och det ar svart att sdga vad som é&r rétt och vad som ar fel (Sorqvist, 2004). Medarbetarnas
motivation dr en indikator for vilbefinnande och den &r tydligare i en arbetsmiljé dér man
uppmuntrar till sjilvstdndighet och egna initiativ dn vad den &r i ett sammanhang som
kdnnetecknas av kontroll (Tran et al., 2020). Motivation, oavsett om den &r inre eller yttre, &r
forutsdgande nédr det kommer till vilket engagemang personen kommer visa i samband med en
uppgift. Motivationen paverkar sannolikt d&ven hur bra personen kommer att utfora den (Cheng
et al., 2020).

Mainniskor har olika typ av motivation men dven olika midngd av motivation. Vad som avgor
vad det dr for typ av motivation ar vilka underliggande krafter som ger upphov till den, det vill
sdga, vad det &r som skapar handling. Inom forskningen pratar man om inre och yttre former
av motivation. Inre motivation handlar om aktiviteter som gors for egen skull, av intresse och
njutning (Deci & Ryan, 2000). Inre motivation dr den form av motivation vi behdver for att
fardigstdlla uppgifter. Den handlar inte om beldningar, utan om att drivas av och att fa energi
och kdnna engagemang for en specifik uppgift eller aktivitet (Su et al., 2020). Nyfikenhet och
viljan att utforska ar ocksa exempel pé beteenden som anses paverka den inre motivationen och
som inte dr beroende av externa incitament. Inre motivation dr sannolikt den dvervigande
anledningen till méanskligt larande. Att tycka att det man gor &r roligt &r en viktig aspekt nar
det kommer till aktivt engagemang (Deci & Ryan, 2017).

Den inre motivationen har sitt ursprung i Harry F Harlows forskning fran 1940-talet. Détida
forskning utgick i fran att det fanns tvd huvudsakliga drivkrafter bakom beteenden, den
biologiska drivkraften (hunger, torst, se) och yttre stimulanser (beloningar och straff). Harlow
et al (1950) genomfor i sin studie forsok att se hur primater kommer 16sa ett mekaniskt pussel
utan néagra yttre beloningfaktorer. Primaterna I6ser det mekaniska pusslet utan beléning och
forskarna konkluderar att utférandet av uppgiften skapade en kénsla av inre vélbefinnande och
meningsfullhet, en inre motivation, och att det var det som bidrog till att de 16ser pusslet
(Harlow et al., 1950). I en fordjupad studie samma ar dras slutsatsen att primaterna dessutom
16ser mer komplexa problem med hénvisning till inre motivation. Den inre motivationen
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bedoms vara en starkare drivkraft och uthéllighet da primaterna genomfor fler prestationer per
dag. Forskningen gav ddrmed upphov till en tredje drivkraft som innebidr motivation utifran
sadant som ger upphov till en inre tillfredsstillelse (Harlow, 1950).

Mainniskor har en hdg inre motivation for vissa aktiviteter och andra inte. En person som inte
kdnner nagon drivkraft eller inspiration till handling karakteriseras séledes som omotiverad,
medan nagon som har energi och arbetar aktivt for att fardigstdlla en uppgift anses vara
motiverad. Eftersom inre motivation resulterar i utveckling, lirande och kreativitet dr detaljerna
om de faktorer och krafter som framkallar kontra undergriaver den sérskilt intressanta. Inre
motivation definieras med en inre tillfredsstéllelse dd& man genomfor en specifik aktivitet, att
utforandet av uppgiften upplevs roligt eller utmanande, snarare &n som yttre motivation som
sker genom yttre stimulans som exempelvis beloningar (Deci & Ryan, 2000; Gagnés et al.,
2015). Forskningen pekar dven pé att det finns en koppling mellan hég nivé av inre motivation
och hogt kundfokus, nérvaro i1 utvecklingsarbete och problemldsning (Su et al., 2020).

Den inre motivationen &r alltsd inte den enda typen av motivation hos minniskan men det ar
en viktig form av motivation. Fran och med fodseln och framat &r manniskor — nér de ar i sitt
mest hdlsosamma tillstdnd — aktiva, nyfikna och lekfulla och vill ldra sig och utforska, utan att
behova yttre incitament for att géra det (Deci & Ryan, 2000; Gagnés et al., 2015). Beteenden
som hérstammar frdn inre motivation dr beteenden som genomfors utifran den egna viljan och
beteenden som utgér fran den yttre motivationen &dr fokuserade pa att man ska uppnd nagot
specifikt. Denna typ av beteende sker sédllan spontant och innebér som oftast en ldgre grad av
sjdlvbestimmande. Beteenden som utgar fran inre motivation innebér alltid en hogre nivd av
sjilvbestimmande (Deci & Ryan, 1995; Gagnés et al., 2015). Inneborden och skillnaden
mellan inre och yttre former av motivation har studerats i stor utstrickning, dir den inre
motivationen ses som en viktig konstruktion som aterspeglar den naturliga ménskliga
bendgenheten att lira sig och att ta sig framét (Deci & Ryan, 2000). Deci (1971) har studerat
sambandet mellan inre motivation och beloningar. Resultaten visar att (a) niar pengar anvindes
som en beloning tenderar inre motivationsfaktorer att minska, medan (b) ndr verbal
forstarkning och positiv feedback anvénds, tenderar inre motivation att 6ka (Deci, 1971).

2.3.2 Sjalvbestammandeteori (SDT)

Inom sjdlvbestdmmandeteori betonar man ocksa betydelsen av inre motivation (Deci, 1971).
Sjédlvbestaimmandeteori (SDT) &r en teori om motivation som utgédr fran att manniskan av
naturen dr aktiv och interagerar med sin miljo for att forverkliga sin fulla potential (Deci &
Ryan, 2000; Gagné et al. 2015). Yttre motivation framkallar kénslor av kontroll medan inre
motivation uppfyller en kénsla av sjdlvbestimmande (Ryan & Deci, 2019; Gagné et al. 2015).
Medan andra teorier generellt fokuserar péd i vilken grad ménniskor motiveras, dgnar SDT
sarskild uppmérksamhet &t en typ av motivation (Vansteenkiste, Niemiec, & Soenens, 2010)
och att en typ av motivation &r kvalitativt battre én andra (Ryan & Deci, 2019). SDT ser viarden
som skapar personlig tillvixt som framjande for inre motivation (personlig utveckling,
tillhorighet) medan alla materialistiska virden som leder bort fran dessa vdrden som yttre
faktorer (status, makt, pengar). I SDT anser att de finns tre grundldggande behov av sérskild
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betydelse — sjdlvbestimmande, tillhorighet (social meningsfullhet) och kompetens (Ryan &
Deci, 2019). Ménniskor som upplever en hog formaga av sjdlvbestimmande, kompetens och
tillhorighet dr mer benéigna att vara aktivt engagerade (Meyer & Gagné, 2008).

Kénslan av inre motivation har en stark koppling till de grundldggande behov som STD ndmner
medan yttre motivation inte har det, vilket forklarar deras olika effekt pd ménniskors funktion.
De faktorer som tillgodoser de tre grundliggande behoven frdmjar utvecklingen av
hogkvalitativ motivation och funktionalitet hos medarbetare (Ryan & Deci, 2019). Nar
medarbetare upplever att arbetet har fa krav, kinns meningsfullt, har ledarstéd och upplever
rattvisa uppfylls de grundliggande behoven sjdlvbestimmande, tillhorighet (social
meningsfullhet) och kompetens och det har sannolikt positiv inverkan pé anstélldas motivation
och effektivitet (van den Broeck et al., 2016).

2.3.3 Psykologisk egenmakt

Psykologisk egenmakt ér ett begrepp som anvinds for att beskriva ménniskors tilltro till den
egna formégan och dess naturliga motivation. Upplevelsen av egenmakt paverkas av ledarens
beteende, hur arbetet dr utformat samt individens egna behov. Teorier kring psykologisk
egenmakt bestar av forklaringar till varfor insatser som avser frdmja egenmakt tenderar att bli
framgangsrika. Det dr osannolikt att kdnslan av egenmakt 6kar for att medarbetaren sjalv far
bestimma hur en fornedrande uppgift ska utforas eller att val av ledare skulle minska en kinsla
av maktloshet om alla kandidater anses lika oldmpliga (Yukl, 2012). Men forskning pekar pé
att medarbetares upplevelse av egenmakt paverkar deras engagemang i verksamheten 1 hog
grad. Egenmakt leder ocksa till 6kad arbetsglddje. Genom att 6ka medarbetarnas kénsla av
egenmakt kan man bygga en engagerad och palitlig arbetskraft vilket leder till béttre resultat
for verksamheten (AlKahtani et al., 2021).

Spreitzer och Quinn (2001) skriver att for att skapa motivation hos medarbetare behover varje
ledare borja med sig sjélv, genom att vara modell for det man vill férmedla och det beteende
man vill se hos andra. Det &r viktigt att skapa en organisationskultur som tar fram
medarbetarnas fulla potential. I verksamheter ddr man uppmuntrar till initiativ for att driva
verksamheten framat skapar man spontanitet och engagemang hos medarbetarna. I sadana
verksamheter frigdrs medarbetarnas energi och de gor helt enkelt sitt basta for att de vill det.
Deras sjéil och hjarta blir sammanflidtade med verksamheten och leder till initiativ, ansvar,
innovation och kreativitet.

Psykologisk egenmakt kan beskrivas genom fyra element som anses 6ka den inre motivationen
da de tillfredsstélls. Dessa element dr mening, kompetens, sjdlvbestimmande och inflytande
(Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995).

Mening - Handlar om hur mycket personligt engagemang ménniskor ldgger 1 sitt arbete och 1
hur betydelsefullt arbetet uppfattas av dem. Mening innebér vérdet av att genomfora en uppgift
i forhallande till individens egna ideal. Det involverar individens egen inre motivation i
forhallande till uppgiften (Thomas & Velthouse, 1990). Meningsfullhet upplevs da man
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upplever ett personligt véirde i det arbete som genomfors och att det bidrar med en kénsla av
att det har betydelse for andra. Att genomfora uppgifter dir den personliga upplevelsen av
mening saknas kan skapa kénslor av disharmoni och en kénsla av att vara frankopplad vilket
bidrar till att arbetet genomfors pa rutin utan dvertygelse. Motsatsen till detta, aktiviteter som
drivs av en kénsla av personlig mening bidrar till upplevelsen av passion, energi och syfte.
Kénslan av personlig mening kan antingen komma av sjdlva aktiviteten men dven av resultatet
av aktiviteten. Oavsett killa till upplevelsen av mening dr det en motor for genuin upplevelse
av egenmakt (Spreitzer & Quinn, 2001).

Kompetens - Medarbetare med stark kdnsla av egenmakt har stark sjidlvkénsla kring deras
kompetens. Individer upplever sjilvkénsla i arbetsuppgifter nér de har tillracklig kompetens
for att utfora dem. D& upplever de dven en okad kapacitet att ldra, utvecklas och mota nya
utmaningar. Motsatsen dr att tilldelas arbetsuppgifter som man inte har kompetens for. Goda
ledare utmanar sina medarbetare pd en niva dir medarbetaren upplever en kénsla av dkad
kompetens och inte misslyckande (Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer & Quinn, 2001;
Vingard, 2020). Kompetens handlar om en kinsla av att man viaxer och utvecklas ndgot som
bast tillgodoses 1 vélstrukturerade miljoer som ger optimala utmaningar och positiv feedback
(Deci & Ryan, 2020). Nar ménniskor inte har nagon kénsla av kompetens i sitt arbete tenderar
de att bli paralyserade och distanserade fran uppgiften. Detta leder ofta till franvaro och dkad
personalomsittning (Spreitzer & Quinn, 2001; Vingédrd, 2020). For att behdlla kompetent
personal dr det viktigt att personalen far mdojlighet att fa sin kompetens bekriftad (Spreitzer &
Quinn, 2001).

Inflytande - Inflytande handlar om i vilken grad uppgiftens syfte ”gor skillnad” (Thomas &
Velthouse, 1990). Kénslan av inflytande handlar om 1 vilken grad manniskor upplever att de
kan paverka och 1 hur stor grad verksamheter lyssnar till deras idéer. Inflytande handlar om att
ha formagan att paverka strategiska, administrativa och operativa beslut. Personer som
upplever att de har en hog kénsla av inflytande upplever att det de gor har betydelse. De ser sig
sjdlva som aktiva i att skapa riktning och att skapa positivt utfall i den verksamhet som de ar
verksamma inom. De har en tro pd att de har en formaga att paverka organisationskultur och
att utmana organisationsgrinser (Spreitzer & Quinn, 2001).

Sjalvbestimmande - Maénniskan upplever en hogre grad av sjdlvbestimmande i
arbetssituationer som gar hand 1 hand med egna varderingar och dér de sjdlva far avgora hur
det ska utforas (Thomas & Velthouse, 1990; Bicklander, 2019). Hogt sjdlvbestimmande
upplevs dven 1 situationer dd man kénner tilltro till sin egen formaga och kan paverka arbete
och arbetsmiljo (Yukl, 2012; Bécklander, 2019). Sjilvbestimmande handlar dven om
upplevelsen att fi fatta egna beslut. Personer med en hog kinsla av sjdlvbestimmande har
upplevelsen att de sjdlva har friheten att fordndra och forbattra (Spreitzer & Quinn, 2001;
Backlander, 2019).

Kinslan av sjidlvbestimmande ér beroende av upplevelsen att den egna medverkan i en specifik
aktivitet dr frivillig snarare 4n tvingad av systemet (Spreitzer & Quinn, 2001; Bécklander,
2019). Betydelsen av att uppleva sjdlvbestimmande 1 arbetet dr av betydelse for den inre
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motivationen och arbetsglidjen och flera studier pekar pa att det bidrar till battre
arbetsprestation (Zhang et al., 2015; Su et al., 2020; Alonderiene, 2010). Sjdlvbestimmande i
arbetet minskar dven osékerhet, forbattrar formagan att hantera stress, ger hogre kénsla av inre
motivation och tillfredsstillelse (Jong, 2016; Tran et al., (2020).

2.4 Matverktyg

2.4.1 Medarbetarskapsundersokning

Shrotryia och Dhanda (2020) uppger att medarbetarengagemang har blivit hogst aktuellt runt
om i virlden eftersom bade forskare och organisationer uppfattar att engagemang har en positiv
inverkan pé den individuella prestationen men dven pa organisatorisk niva. P4 grund av flertalet
motsdgelsefulla definitioner av medarbetarengagemang kan det ha bidragit till en
begreppsmaissig oreda, vilket kan resultera i en svag operationalisering i sammanséttningen av
métverktygen (Bécklander, 2019; Shrotryia & Dhanda, 2020).

Mann och Harter (2016) forklarar att en arlig métning ofta resulterar i en kortsiktig planering
som inte gar pa djupet, vilket inte bidrar till att forbattra den langsiktiga organisatoriska hélsan
och produktiviteten. Foretag misslyckas med att astadkomma forédndringar som ska generera i
okad engagemangsnivé, eftersom de endast riktar blicken mot att mdra engagemangsnivan
istdllet for att faktiskt forbdttra medarbetarengagemanget (Mann & Harter, 2016).

Gallup (2017) uttrycker att for att en forandringskultur med fokus pé okat engagemang ska
kunna skapas, maste ledare reflektera 6ver undersdkningsresultaten och strategiskt forédndra
sattet att leda. Burnett & Lisk (2019) séger att det &r accepterat att mdta engagemangsnivan
betydligt oftare idag tack vare dagens utvecklade teknologi. Det kan vara till férdel med en
tatare regelbundenhet, da Bakker och Bal (2010) pétalar vikten av att métning av engagemang
bor ske 1 ritt lage eftersom medarbetarengagemang kan skifta fran dag till dag.

Enligt Velten et al. (2017) var tidigare syftet med medarbetarundersdkningar att ge
arbetsgivaren information om hur mycket verksamheten drar nytta av medarbetarnas
kompetens och prestation. Undersokningen lade oftast fokus p& medarbetarnas
motivationsnivd, personlig utveckling, sin relation med ledaren samt sin arbetsmiljo och
rddande arbetssituation. Eftersom matten frdn undersokningarna oftast visar nivan pa
medarbetarnas tillfredsstéllelse, séger det inget om graden av medarbetarskap, eftersom
tillfredsstéllelse skiljer sig fran medarbetarskap. Velten et al. (2017) menar att tillfredsstéllda
medarbetare inte innebér att de dr engagerade och ansvarstagande, eller levererar bra resultat.
Forskningen visar att undersokningar av medarbetarnas tillfredsstéllelse kan bli en tung uppgift
for ledare eftersom de kan lida av kunskapsbrist 1 hur undersékningsresultaten ska hanteras
(Gallup, 2017; Velten et al., 2017; Backlander, 2019). Ledningen har ett behov av att veta hur
funktionell organisationen ar och var det kan behdva vidtas atgérder, men det dr av vikt att inte
lasa blicken pé matetal som ska ndrma sig 100 i ett engagemangsindex, det visar mer tecken pé
ett skonmélande @n pé en vil fungerande organisation. En sund nivd menar Velten et al. (2017)
ar ett index pd mellan 65 och 80, vilket ger ledningen en bra och trovérdig bild av vad som
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fungerar bra och vilka utvecklingsomridden som finns. Resultatet av métningar bor uppfattas
som grund for utveckling genom samtal, dir samtalet dr verktyget for utveckling (Velten et al.
2017).

2.4.2 Hallbart medarbetarengagemang (HME)

Hallbart medarbetarengagemang (HME) idr ett verktyg som skapats av Sveriges Kommuner
och Regioner. Sedan ar 2011 finns verktyget tillgéngligt for kommuner och regioner att
anvénda, helt kostnadsfritt, som ett komplement till den egna medarbetarundersdokningen och
anvinda da som ett engagemangsindex. Syftet dr att skapa underlag for analys av verksamheten
ur ett arbetspolitiskt perspektiv med inriktning mot hallbarhet i medarbetarengagemanget.
Begreppet hédllbart markerar att detta index, inte primért avser nivan pa engagemang utan lagger
fokus pa chefernas och organisationens forméga att underlétta, bibehalla och utveckla (SKR,
2020).

Verktyget dr uppbyggt av nio pastaenden utformade utifrin forhéllanden pa arbetsplatsen. Det
ar pastdenden som det bor ligga i arbetsplatsens intresse, att medarbetarna instimmer i.
Avsikten dr att médta vilka forutsdttningar som finns for medarbetarengagemang genom att
skapa underlag for analys med fokus pa chefernas forutsittningar. HME avser att sitta fokus
pa medarbetaren som kan anses som verksamhetens viktigaste resurs i arbetet med att na goda
resultat. Resultatet presenteras sedan genom olika nivaer av index. Dels ett totalindex for
hallbart medarbetarengagemang dér medelvérdet fran de nio pastdendena sammanstills, dels
delindex utifran de tre parametrarna Motivation, Ledarskap och Styrning (se figur 2.4).
Delindex bidrar med att man ser varje del for sig och sdledes om nédgot specifikt sticker ut.
Delindex bestér enligt SKR av omrdden som bedomts viktiga i studier pé framgangsfaktorer i
kommun och region (SKR, 2020).

Motivation Ledarskap Styrning
=1a. Mitt arbete kanns «2a. Min narmaste chef =3a. Jag ar insatt i min
meningsfullt visar uppskattning for arbetsplats mal
mina arbetsinsatser
=1b. Jag lar nytt och =3b. Min arbetsplats mal
utvecklas i mitt dagliga +2b. Min narmaste chef foljs upp och utvarderas
arbete visar fortroende for mig pa ett bra satt
som medarbetare
=1c. Jag ser fram emot att =3c. Jag vet vad som
ga till arbetet =2c. Min narmaste chef forvantas av mig i mitt
ger mig forutsattningar arbete

att ta ansvar i mitt arbete

Figur 2.4 HME-enkétens fragestillningar (SKR, 2020).

HME-pastaendena har skapats av SKR och RKA (Radet for frimjande av kommunala analyser)
tillsammans med representanter frin kommuner och regioner med kompetens i att skapa
medarbetarenkéter och 1 arbetspolitiska perspektiv. Enkéten &r utformad pa detta sitt av flera
skal, dels ska det passa manga olika arbetsgrupper och professioner, och dels da det i mitningar
pa engagemang ofta framkommer att arbetets innehall ar av stor betydelse. Det uppfattas som
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svart att méta engagemang 1 olika professioner och yrkesgrupper och det pétalas att det gérna
antas att engagemang dr ndgot som upplevs, i storre omfattning, i arbeten ddr minskliga
relationer dr mer frekvent forekommande. Andra delar dn engagemang behover dérfor
inkluderas for att det ska generera i ett underlag som gar att tolka utifrdn ett
arbetsgivarperspektiv (SKR, 2020).

Ofta anvdnds medarbetarengagemang for att beskriva motivation 1 medarbetarskapet och de
forutséttningar individen har fran verksamheten for att gora ett bra jobb. Uttryck som anvands
for att sdtta fingret pa dess innebord dr bland annat “viljan att gora det lilla extra” (SKR, 2020,
s. 4). Det innebdr ocksa att individen upplever personlig utveckling i1 arbetssituationen, ett
personligt forverkligande, nigot som ar till fordel for sévdl verksamhet som individ.
Medarbetarengagemang &r ocksa knutet till kdnslan av kompetens i sin arbetssituation.
Motiverade medarbetare har goda forutsittningar att engagera sig i sitt arbete, men dven i sin
organisations helhet. En hog motivation och en positiv kénsla ndr man gér till arbetet ger goda
forutséttningar for att gora ett bra jobb och bidra till utveckling av verksamheten. Vad som
skapar medarbetarengagemang dr en omtvistad fraga och det finns ménga tankar och idéer.
Oavsett om arbetsuppgifterna i sig genererar engagemang eller inte behdver arbetsgivaren ha
kunskap kring hur engagemang skapas, hur man bibehaller och hur man far det att 6ka. Ur den
aspekten dr det saledes dven av betydelse att arbetsgivaren vet hur den ska tillvarata och
omsitta det praktiskt. SKR menar ocksa med sitt verktyg att verksamheter ska gora allt de kan
for att arbetet ska skapa engagemang hos medarbetarna och att resultatet p4 undersdkningen
ska fungera som ett underlag med avsikt att styra verksamheten framét. De menar vidare att
alla de parametrar som péverkar medarbetarengagemanget inte nddvéndigtvis &r intressanta
men utgangspunkten dr att de som omfattas i verktyget HME é&r det (SKR, 2020).

HME — modellen lénkar till kdllor som de inspirerats av i skapandet av HME. En killa dr “The
Power of Three — Taking Engagemant to new Hights” (2012). Hér ses engagemang som nagot
som ensamt inte garanterar hog prestationsniva. For att paverka anstélldas prestation kan
arbetsgivare fokusera pa tre aspekter. Det fOrsta ses som en mojliggorare, det handlar om att
ge det stod som anstéllda behdver for att utfora sitt arbete. Det andra ses som skapandet av
energi, genom att skapa en hélsosam arbetsmiljo som stodjer anstilldas fysiska, sociala och
emotionella vilbefinnande. Den tredje delen ér eliminerandet av faktorer som kan leda till
anstélldas frustration, som otillridcklig arbetsmilj6 och avsaknad av befogenheter, da dessa kan
hindra anstélldas produktivitet. Genom att hantera dessa risker kan organisationer forbattra
medarbetarnas vilbefinnande, engagemang, prestationer. Héllbart engagemanget ses som
“kraften 1 tre”. Hallbart anses det vara for att kombinationen kan 6ka den ekonomiska
utvecklingen. (Willis Towers Watson, 2012). En annan killa &r” Engaging for Success:
enhancing performance through employee engagement” (2009). I rapporten ndmns foljande
mojliggérare for engagemang: Tydligt ledarskap, god organisationskultur, uppskattning,
inflytande, delaktighet, upplever kompetens och stdd nog for att gora sitt jobb (MacLeod &
Nita Clarke, 2009). Nista killa dar “Employee Engagement A review of current thinking”
(2009), dar uttrycks att verksamheter &dr ansvariga for att skapa meningsfullhet for
medarbetarna, utforma arbetet sa att det frimjar medarbetarengagemang, att medarbetare
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utmanas och stimuleras och upplever sjdlvbestimmande (Robertson-Smith & Markwick,
2009). Ytterligare en kélla &r "Turbocharging Employee Engagement” (2010) som beskriver
att engagemang Okar nir ménniskor upplever en kombination av effektivt och omtinksamt
ledarskap, mojlighet till kompetensutveckling och meningsfulla arbetsuppgifter. Effektivt
engagerat medarbetarskap har tre grundliggande krav: inflytande, kommunikation och
fortroende.

3. Metod

I detta kapitel beskrivs studiens overgripande arbetsprocedur, val av forskningsstrategier,
reliabilitet och validitet och etiska 6verviganden.

Studien avsag att undersoka vilket stod SKR:s métverktyg for hallbart medarbetarengagemang
har 1 forskningen om vad som har storst paverkan pa motivationen. Studien avsag sedan att
studera vad som kénnetecknar medarbetarskapet 1 verksamheter med hégt engagemangsindex
och hur detta kan méitas. For att mojliggora detta valde forskarna att inhdmta information i form
av medarbetarundersokningar samt empiri genom intervjuer och enkiter. Nedan beskrivs
tillvigagéngsséttet mer detaljerat (se figur 3.1).

Syfte

etenskapligt férhallningssatt och angreppssitt:
Hermeneutiskt
Induktivt

Undersokningsmetod:
- Fallstudie

Urval:

Metod for datainsamling:
- Dokumentgranskning

- Litteraturgenomgang

- Fyra intervjuer

Enkat skickad till fyra avdelningar med en
svarsfrekvens pa 66 %

Bekvamlighetsurval

Resultat

Figur 3.1 Grafisk illustration 6ver forfattarnas forskningsprocess.
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3.1 Vetenskapligt angreppssatt

Forskning innebar att inhdmta kunskap och att skapa teori med malet att ge en sé realistisk bild
av verkligheten som mgjligt. Den data som inhdmtats (intervjuer, enkéter, observationer,
dokument) kan sammanfattas genom begreppet empiri. Forskarens uppdrag &r att knyta
samman teori och verklighet. Detta kan ske pd olika sitt, genom antingen ett deduktivt, ett
induktivt eller ett abduktivt angreppssitt (Patel & Davidsson, 2011).

Den hir studiens angreppssétt var induktivt eftersom studiens storsta bestdndsdel var kvalitativ.
Studien utgick inte utifran en bestdimd hypotes som gors vid en deduktiv antas. I ett induktivt
angreppsséitt utgar man inte frin tidigare vedertagen teori utan det gér ut pa att “upptiacka” och
att formulera teori utifran den insamlade empirin (Patel & Davidsson, 2011). Det induktiva
angreppsséttet forknippas ofta med kvalitativ metod (Bryman, 2018).

3.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Det finns olika typer av vetenskapliga forhallningssédtt som bendmns positivism, hermeneutik
och empirinira ansatser. Ett hermeneutiskt forhallningssétt stravar efter att skapa en helhetsbild
av forskningsproblemet. Den ménskliga verkligheten dr av spraklig karaktér och genom spraket
kan man soka kunskap om allt som &r méanskligt. Den hér studien har ingen avsikt att forklara
héndelser, forfattarna vill forsoka forstd méanniskan genom att studera ménniskans liv och
existens, hur det kommer till uttryck i skrift, sprak och handlingar. Det handlar om att tolka
handlingar for att se vilka intentioner och avsikter som finns bakom. Med detta forhallningssétt
vill forfattarna ndrma sig fenomenet utifran egen forforstielse och kunskap. Tankar och kénslor
anses inte vara ett hinder utan en tillgdng for studien (Patel & Davidsson, 2011).

Den hir studien hade ett hermeneutiskt forhallningssétt dar forskarna forsoker fa en helhetsbild
av medarbetarskap i verksamheter med hogt engagemangsindex och dess korrelation till de
faktorer som forskning pavisar hade storst paverkan pa motivation. Forskarna avsiag dven att
genom olika metoder for insamling av empiri, granskning av dokument och métverktyg skapa
underlag for en fullstidndig bild utifran studiens frigestillningar, ndgot som gick i linje med
vad det hermeneutiska forhallningssattet strivar efter.

3.3 Undersokningsmetod

Forfattarna betraktar studien som en fallstudie. Enligt Yin (2018) é&r fallstudien en
undersokningsmetod som kan skapa goda mdgjligheter att hantera och analysera olika
informationskéllor (Yin, 2018: Denscombe, 2018; Patel & Davidsson, 2011). I en fallstudie ar
avsikten att studera ett sarskilt “fall”, ett fenomen, som kan ses som en isolerad enhet med
tydliga granser (Denscombe, 2018; Bryman, 2018). Det finns olika typer av fall — en hidndelse,
en organisation, en plats eller en process (Denscombe, 2018) eller en viss person eller specifik
familj (Bryman, 2018). Forfattarna till studien ansdg att fallstudie, i sammanhanget, var en
lamplig metod och att de studerade objekten tydligt kunde identifieras och urskiljas.
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Fallstudien inbjuder till kombination av metod for datainsamling da det underlittar for att skapa
en helhetssyn och att forstd underliggande orsaker. Fallstudier kan ha olika syften och
metodlitteratur skiljer mellan upptécktstyrd och teoristyrd fallstudie (Denscombe, 2018).
Denna studie bedomer forfattarna var en uppticktstyrd fallstudie och att dess fokus var att
utforska. Denscombe (2018) skriver att den utforskande fallstudien undersoker nyckelfragor
som &r relevanta utifrdn det fall som studeras.

Olika typer av fallstudier skiljer sig at och i detta sammanhang har studien studerat fyra fall
som skiljer sig fran mdngden. Denscombe (2018) skriver att man genom att vélja fall utifran
att denna skiljer sig at kan medfora att man ser specifika faktorer och dess effekt i
sammanhanget tydligare (Denscombe, 2018). De fall, undersdkningsenheter, som valts ut och
studeras i studien var arbetsgrupper som skiljer sig frdn andra arbetsgrupper i samma kommun,
genom att de hade ett engagemangsindex over 90 (medarbetarundersokning genomford varen
2020).

Fordelar med fallstudie ar att den ldmpar sig for smé forskningsprojekt, att den utnyttjar
naturliga inramningar, underlattar vid metodkombination och ger en helhetssyn (Denscombe,
2018). Négot som forfattarna bedomde passade studiens sammanhang mycket vél. I den hér
fallstudien strivade forfattarna efter att inhdmta sa allomfattande information som mojligt.
Forfattarna har 1 den hér studien valt att kombinera kvalitativ och kvantitativ metod for att {4
en helhetlig bild av det aktuella problemet och att genom flera datakéllor forsoka skapa en
fullstdndig bild av problemet. Studiens ansags vara av explorerande sekventiell design dér den
kvalitativa fasen kom forst som ett sétt att utforska fallet for att sedan utveckla ett verktyg.
Direfter kom den kvantitativa fasen dér kunskapen som genereras i den kvalitativa studien
omsitts till pastdenden som skapar studiens verktyg.

3.4 Studien urval

Det finns olika typer av urvalsmetoder, dels hor de till sannolikhetsurval eller icke-
sannolikhetsurval. Den hér studien har forfattarna anvédnt bekvamlighetsurval som ér en typ av
icke-sannolikhetsurval. Bekvidmlighetsurval innebdr att forfattarna i studien anvidnde de
respondenter som fanns ndrmast till hands for undersdkningen (Bryman, 2018).

I den hér studien har forfattarna valt att anvéinda en verksamhet som fanns néra till hands. De
avdelningar som studerats tillhér samma kommun, en kommun dér en av forfattarna hade
kontakter inom som kunde anvindas for att skapa forutsédttningar for studiens genomforande.
Kontakt togs via mail med kommunledningskontoret och en efterfraigan gjordes om att fa
tillgdng till verksamheter som hade haft hogst resultat pa medarbetarundersdkningen 2020.
Efter ndgon dag fick forfattarna aterkoppling via mail och blev da tilldelad information om fem
avdelningar med ett index Over 90. Fyra av dem tackade ja till att delta i studien. De
verksamheter som forskarna forst fick kontakt med och som tackade ja, var de som deltog i
intervjustudien medan samtliga av dessa fyra avdelningar deltog i enkétstudien.
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3.5 Metod for datainsamling

Data kan samlas in pa flera olika sdtt, genom intervjuer, enkéter samt analys av dokument
relevanta for studien. Analysen av detta vdgs sedan samman for att skapa en helhetlig
problembild, resultatet kan peka &t olika hall eller samma. Detta dr en form av triangulering
(Patel & Davidsson, 2011). Triangulering kan ske pa olika sitt men innebér att man anvédnder
mer dn en metod eller datakélla i studien av ett socialt fenomen (Bryman, 2018). Genom
triangulering undersoker forfattarna fenomen fran olika perspektiv och genom olika kéllor for
att fa en sammanfattande bild av problemet.

Fyra typer av datainsamlingar anvédndes i studien: litteraturstudier, dokumentanalys, intervjuer
och enkiter. Nedan beskrivs ingdende insamlingsmetoder och hur de har anvints. Nedan visar
studiens olika faser i kronologisk ordning (se figur 3.2).

Litteraturgenomgang Dokumentanalys Pilotstudie1
Pilotstudie2 Enkatutformning Intervjuer
Enkathanteringoch
dataimarxrjxh{"ngg

Figur 3.2 Metod for datainsamling i kronologisk ordning

I denna studie har forfattarna valt att anvinda bade kvalitativ och kvantitativ metod for att
studien pd bésta satt ska uppna sitt syfte (Bryman, 2018). En kvalitativ forstudie genomfordes.
Detta kan enligt Eliasson (2018) bidra till att forma en bild av fenomenet som den kvantitativa
delen sedan kan studera pa djupet.

3.5.1 Genomforande av dokumentanalys

Forfattarna har 1 studien valt att genomfora en dokumentanalys av Sveriges Kommuner och
Regioners métverktyg for engagemangsindex. Olsson & Sorensen (2011) forklarar att genom
en dokumentanalys far forskaren fler infallsvinklar, 6kad forstdelse och fordjupad kunskap i
dmnet som studien avsag att undersoka.

Syftet med granskningen av métverktyget var att besvara studiens forsta fragestillning som var
att studera hur vidl de frdgor som SKR anvinder i1 sin modell for héllbart
medarbetarengagemang (HME) stimmer dverens med de faktorer som forskningen pavisar har
storst paverkan pa motivation.

26



For att lyckas med detta genomfordes en analys genom att fragebatteriet som avser méta
engagemangsindex fordes in i ett Excel-dokument i en kolumn. [ kolumnen bredvid varje fraga
forde bada forfattarna pa egen hand in referenser pd forskning som Overensstimmer med
aktuell fragestillning. P4 detta sdtt ville forfattarna f4 en bild av vilka frigor som
overensstimmer med forskningen och vilka som inte gor det (Bilaga A).

Nér det handlar om triangulering inom ramen for en kvalitativ forskning finns det flera olika
metoder for analys av dokument, bland annat kvalitativ innehallsanalys och semiotik (Bryman,
2018). Metoden kan anpassas béde till olika syften, olika datamaterial av varierande kvalitet
och till forskarens erfarenheter och kunskapsniva (Graneheim, Lindgren & Lundman, 2017).
Kriterier for beddmning av dokumentets kvalitet dr &kthet (autenticitet), trovirdighet,
representativitet och mening (Bryman, 2018).

3.5.2 Litteraturstudie

Inledningsvis bestod litteraturstudien av vetenskapliga artiklar, men ocksa vilrenommerade
bocker som bedoms vara vdsentliga. SOkning efter vetenskapliga artiklar genomfordes genom
databaserna Scopus, Google Scholar och Business Source Complete via EBSCO. Artiklarna
sorterades och valdes ut efter relevans till &mnet i studien. De senaste artiklarna med stort antal
citeringar har prioriterats, men dven éldre forskningsartiklar som fortfarande ar relevanta inom
dmnet anvéndes. I syftet att finna ny kunskap inom omréadet accepterades dven nyare artiklar
med lagt antal citeringar dér sokningar gav fé relevanta traffar. Sokorden for litteraturstudien
var: Kvalitetsutveckling, medarbetarskap, motivation och medarbetarengagemang.

For att besvara studiens syfte och forskningsfragor anvinde forfattarna flera teoretiska
perspektiv i studien: kvalitetsutveckling, medarbetarskap, motivation och métverktyg.

Litteraturgenomgéng 1 studien bestdr dven av en granskning av ledar- och
medarbetarundersokningen fran 2020 for tva av avdelningar, syftet med denna var att
undersoka om nagot utmirkande kunde upptickas och for att skapa underlag for
intervjufragorna.

3.5.3 Genomforandet av intervjuer

Forfattarna genomforde en forstudie for att inhdmta information som inte litteraturen kunde
bidra med (Patel & Davidsson, 2011). For att fi en bild av fenomenet som studerades i studien
anvindes kvalitativa intervjuer. Den kvalitativa delen av studien bestod av fyra intervjuer med
fyra medarbetare varav tva med chefsmandat. De kvalitativa intervjuerna som genomfordes i
denna studie hade som syfte att ge underlag till forskningsfrdga tvd genom att skapa en bild
over vad som kénnetecknar medarbetarskapet i verksamheter med hogt engagemangsindex.

En intervjuguide (Bilaga B) utformades med stod fran litteraturen (Bryman, 2018; Kvale &
Brinkmann, 2014) innan intervjuerna holls utifran olika teman som studien avser undersoka.
Studiens teman beskrevs i det informationsbrev som gick ut till dem som tackat ja till delta i
intervjun (Bilaga B). Guiden var uppbyggd med négra inledande frdgor och sedan direkta samt
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uppfoljande fragor. Kvale och Brinkmann (2014) skriver att genom uppfdljande fragor eller
sonderande fragor kan man skapa ett djupare innehdll. Detta kan ske genom att ifrdgasitta,
uppmuntra respondenten att beritta mer eller att bara bekréfta genom en nick med huvudet
(Kvale & Brinkmann, 2014). Detta var dven i enlighet med Johannessen et al. (2019) som
skriver att en intervjuguide ska vara en lista dver frigor utifrdn teman som avser besvara
studiens problemformulering och i en kvalitativ intervju kan guiden vara mer eller mindre
strukturerad (Johannessen et al., 2019).

I den hidr studien har forskarna anvént en semistrukturerad intervjumetod. Den
semistrukturerade innebdr att den som genomfOr intervjun har en uppsittning fragor
formulerade innan intervjun genomfors (Bryman, 2018). Intervjuguiden finns att utgd ifran
men intervjuaren kan rora sig fritt mellan fragorna, avvika frén frdgeguiden och stilla fragor
som dyker upp under intervjun (Johannessen et al., 2019; Bryman, 2018; Kvale & Brinkmann,
2014). Forfattarna valde att inte lata respondenterna ta del av intervjuguiden innan intervjun
genomfordes, med syftet att uppna hog subjektivitet i svaren. I den hér studien hade forskarna
intervjuguiden som ett stdd under intervjun men stillde d&ven uppfoljande fragor for att fa en
djupare forstaelse.

P& grund av pdgdende pandemi genomforde forfattarna i denna studie videointervjuer, som
enligt Johannessen et al. (2019) dr en bra metod om man vill ha en djupare forstaelse och
reflektioner av en foreteelse (Johanessen et al., 2019). Intervjuerna spelades in med forfattarnas
mobiltelefon. Forfattarna genomforde tva intervjuer vardera och transkriberade materialet pa
egen hand ordagrant vilket genererade i 26 sidor text. Intervjuerna tog mellan 30 och 60 minuter
att genomfora. Intervjuerna kodades pa foljande sétt: I1: Medarbetare med chefsmandat, 12:
Medarbetare med chefsmandat, I3: Medarbetare och 14: Medarbetare.

Analysen av intervjuerna genomférdes med hjélp av ett sldktskapsdiagram. Enligt Klefsjo et
al. (1999) ar sldktskapsdiagram anvéndbart for att analysera stora mangder verbal information.
Forfattarna 1 studien gjorde en genomldsning av de egna intervjuerna, en av forfattarna laste
igenom bada, med fokus att hitta nyckelord som pavisar vad som kénnetecknar
medarbetarskapet i verksamheterna som undersoktes (forskningsfraga 1). Nyckelord
markerades i1 texten och sammanstélldes tillsammans med tillhdrande citat i ett separat
dokument. En av forfattare skrev sedan de 95 nyckelorden pa post-it lappar for att sedan
gruppera dem (Bilaga D). Tre huvudomraden och tre till fyra undergrupper (se figur 3.3)
identifierades och fordes in i ett Excel-dokument. Den forfattare som inte deltog 1 att genomfora
gruppering av nyckelord tog del av detta i efterhand och kom med input kring behov av
forandringar.
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Figur 3.3 Huvudomréden och delomraden fran sliktskapsdiagram.

3.5.4 Genomfdrande av enkatundersokning

Kvantitativ metod &r sdrskilt anvindningsbar nir det kommer till att gora generaliseringar fran
en mindre grupp. Metoden ldmpar sig for att fa en bred bild av ett fenomen i en specifik grupp
(Eliasson, 2018). Syftet med den kvantitativa studien var att validera de faktorer som framkom
1 den kvalitativa studien om vad som kinnetecknar medarbetarskapet i verksamheter med hogt
engagemangsindex. Syftet var dven att utveckla ett matverktyg for att méita medarbetarskap
utifran de tre pelarna arbetsuppgifterna, kollegorna och arbetsgivaren.

I den verksamhet som studien avsédg att undersdka tas avstamp i medarbetarundersokning fréan
2020. I undersdkningen finns index for engagemang, ledarskap och medarbetarskap. De fragor
som avsag att undersoka det goda medarbetarskapet har av forfattarna studerats ndrmare genom
att frdgorna skrevs in i ett Excel-dokument (Bilaga E). I de olika kolumnerna noterades efter
pastaendet referenser till forskning dér pédstdendet ansags ha stod, sen noterades om och i
sadana fall i vilken av de tre pelarna som péstdendet hor hemma. Av granskningen framkom
att av elva fragor bedomdes alla tillhora ndgon av pelarna, atta av elva bedomdes tillhora
pelaren “Arbetsuppgifterna” och tre av elva bedomdes tillhora pelaren “Kollegorna”. Inga
pastdenden kunde knytas till den sista pelaren; “Arbetsgivaren”. 1 ytterligare en kolumn skriver
forfattarna in vilket delomrade som péstaendet kan tdnkas tillhora. Tre av elva delomrdden
bedoms tillhdra “att ha ett gott samarbete”™, ett av elva tillhor “att ha en god social arbetsmiljo”,
ett av elva tillhor delomradet “kompetens”, ett av elva tillhor delomrddet “att ha gemensamma
maél 1 utvecklingsarbetet”, ett av elva tillhor “meningsfullhet“och slutligen tillhor ett av elva
delomradet “inflytande och feedback”. Detta innebér att de péstdenden som anvinds for att
beddma medarbetarindex kan kopplas enbart till sex av de totalt tio delomrdden som forfattarna
identifierat. For att fi en Overgripande bild av medarbetarskapet bestimde forfattarna till
studien att en bredare undersokning bor genomforas.

Forfattarna har tagit utgdngspunkt i de omrdden som studiens kvalitativa del genererat 1.
Forfattarna skrev pastdenden utifrdn de omraden som sléktskapsdiagrammet genererat. Dessa
pastaenden har sedan studerats utifrn faktorer i aktuell forskning och forfattarna har bedomt
att studiens pastdenden &r relevanta. Detta genomfordes genom att forfattarna skrev in dessa
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pastdenden i ett Excel-dokument for att sedan skriva in referenser till forskningen. Forfattarna
har sedan knutit studiens delomraden, vars enkitens pastdenden &r baserade pa, till Velten et
al. (2017) pelare som utgdr grunden for yrkesstolthet i medarbetarskapet och som i sin tur &r
nira sammankopplad med arbetsglddje (se figur 3.4).

Medarbetarskap

Arbetsuppgifterna Kollegorna Arbetsgivaren
- Sjalvbestammande - God social - Ledarskap, struktur
- Kompetens arbetsmiljo och genlﬁ%l]samma
- Meningsfullhet - Samarbete X X
- Organisatorisk
- Inflytande arbetsmiljo

Figur 3.4 Studiens delomraden fordelade i tre pelare likt Velten et al (2017) modell

Forfattarna utformade enkéten gemensamt. Den bestar av 33 pastdenden fordelade inom 8
omraden dir alla har tillhorighet 1 de tre pelarna. Dessa pastdenden dr utformade utifrdn de
delomraden som kom fram genom sldktskapsdiagrammet men &dven utifran
litteraturgenomgéngen avseende de faktorer som forskningen pévisar har storst paverkan pé
motivation.

Enkéten skickades till 47 medarbetare uppdelade pé fyra avdelningar. I en studie med en mixad
metod skriver Creswell och Creswell (2018) att en god strategi dr att anvinda samma
population i1 den kvalitativa och den kvantitativa delen av studien, men de som deltagit 1
intervjun ska inte delta i enkédten da det skulle kunna innebéra att det tillfors forvirrande faktorer
till studien (Creswell & Creswell, 2018).

Enkéten genomfordes genom en webbaserad enkét dér chefen for varje avdelning fick ett mail
med en inledning till vad studien avser undersdka och sedan en ldnk som tog dem till webbsidan
for enkiten (Bilaga G). Chefen ansvarade sedan for att vidarebefordra enkédten till
medarbetarna. Med enkéten foljde ett missivbrev som i enlighet med Bryman (2018) patalar
studiens betydelse samt varfor just de dr utvalda. Bryman (2018) sédger att ett bra
informationsbrev dr en anvandbar atgérd for att minimera bortfall. Enkdten inleds i enlighet
med Bryman (2018) med en kort information och instruktion (Bilaga F) for att sedan bérja med
tre faktafragor for att sedan ga 6ver i andra delen som innehaller 33 péstaenden.

Enkétens pédstdenden &r utformade utifrdn en Likertskala. Likertskala ér ett flerindikatorsmatt
med en uppséttning attityder som ror ett specifikt omrdde. Malet ar att méta intensiteten av en
kéinsla eller upplevelse. Enkéter utformade utifran likertskala bestar av pastdenden uppdelade
i omrdden och respondenten ombeds att vélja ett svarsalternativ pa en skala som vanligtvis (och
1 detta fall) &r femgradig. Varje respondents svar pa varje pastdende kodas sedan med hjélp av
en siffra som sedan blir poidng och skapar ett sammanlagt matt (Bryman, 2018).
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For enkdten anviandes en Likertskala bestaende av foljande svarsalternativ/poédng:

Stdmmer inte alls = podng 1
Stammer ganska déligt = poédng 2
Varken eller = podng 3

Stdmmer ganska bra = poéng 4
Stdmmer helt = poing 5

Det finns oenighet i om virde fran Likertskalor gar att analysera. Likertskalan producerar data
pa ordinalskalenivd, begransningar for ordinalskalan &r att man inte kan analysera dem med
hjilp av aritmetiskt medelvirde eller standardavvikelse. Det dr dock vanligt att dessa varden
dnda anviands av samhéllsforskare. Det finns experter som anser detta som statistiskt oriktigt
och ndgot som bor undvikas, medan andra anser att det finns tekniska och praktiska skal till att
anvinda data fran Likertskalor pd samma sétt som om de vore data pa intervall — eller
kvotskaleniva (Denscombe, 2018). I denna studie har en variabel analyserats med hjdlp av
aritmetiskt medelvérde och standardavvikelse. Forfattarna 4r medvetna om denna kontrovers
men har gjort bedomningen att det aritmetiska medelviardet och standardavvikelse i1 detta
sammanhang dr ett matt som ger en tydlig bild for ldsaren hur genomsnittet besvarat enkédten
och vilken spridning som finns. Medelvérdet togs fram for varje pastaende, varje delomrade
(se figur 4.3 — 4.10), varje huvudomréde, arbetsmiljé och motivation (se figur 3.5). For
standardavvikelse se Bilaga I.

Arbetsuppgiften
Kollegorna
Arbetsgivaren

Motivation Arbetsmiljo

Medarbetarskap

Figur 3.5 Omréden dir medelvirde riknats ut utifran enkétstudien.

Tva paminnelser via mail och ytterligare en pdminnelse via telefonkontakt med aktuell chef
genomfordes 1 studien for att 6ka svarsfrekvensen. Den slutliga svarsfrekvensen blev 66 %.
Enligt Bryman (2018) dr en svarsfrekvens pa 60 - 70 % acceptabel.

3.6 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet handlar om studiens tillforlitlighet och validitet handlar om att méita det som avser
matas, att slutsatser och bedomningar i arbetet kan anses hénga ihop (Bryman, 2020). God
forskning bygger pa god kvalitet, att den data som anvinds &r av kvalitet okar trovardigheten i
resultatet. Forfattaren maste beskriva tillvigagangssittet och tydligt forklara pa vilka grunder
som empirin kan antas vara av god kvalitet (Denscombe, 2018).
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Forfattarna 1 den hér studien har genomfort en granskning av SKR:s mitverktyg HME.
Granskningen genomfordes genom att verktygets pastdenden stéilldes mot befintlig forskning
kring motivation vilket innebar en procedur som bada forfattarna gjorde var for sig. Sedan
sammanstélldes referenser kopplade till verktygets pédstdenden. Forfattarna bedomer att
validiteten Okar ndr bdda fOrfattarna enskilt granskat dokumentet innan resultatet
sammanstéllts.

Enligt Bryman (2018) anses studiens trovérdighet stirkas 1 sadana fall dir bada forfattarna
bidrar till att granska materialet. I den hér studien plockade forfattarna enskilt ut teman ur de
transkriberade intervjuerna. En av forfattarna har sedan studerat alla teman och sammanstéllt
dem 1 ett sldktskapsdiagram. Den andra fOrfattaren har sedan undersokt diagrammet och
kommit med forbéattringsforslag. Enligt Bryman (2020) handlar trovardigheten i en studie om
huruvida resultatet hade blivit detsamma om studien hade gjorts om. Forfattarna bedomer att
reliabiliteten i studien stéirks av detta tillvigagangssitt.

Forfattarna till studien har utformat ett méatverktyg med avsikt att méita medarbetarskapet. De
pastdenden som anvédnds 1 métverktyget har skapats med hjélp av den kvalitativa studien,
litteraturstudien samt att forfattarna tagit del av den studerade verksamhetens pastaenden for
att mata medarbetarskapet. Forfattarna har sedan undersokt dessa pastdenden genom dess
koppling till forskning, dess koppling till befintlig teori samt hur vil de omfattar de omraden
som intervjustudien bidragit med. Forfattarna beskriver tillvigagangssattet utforligt i metoden
och bedomer att en utforlig beskrivning av tillvdgagingssittet bidrar till studiens validitet.

I denna studie anvédndes flera kéllor med syftet att stirka validiteten i varje avsnitt. Tva
pilotstudier genomfordes. Pilotstudien pd den kvalitativa forskningsintervjun genomfordes
genom att en enhetschef och tvd medarbetare anstéllda inom offentlig forvaltning, tog del av
intervjuguiden innan respondenterna intervjuades. Det som framkom att intervjuguiden ansags
begriplig. Det framkom att man sedan tidigare har erfarenhet av engagemangsindex genom den
egna ledar- och medarbetarundersdkningen, vilket gjorde det enklare att forstd guidens
frageformuleringar. Om intervjuguiden skulle anvéndas pa nagon som inte har erfarenheten av
engagemangsindex fran SKR:s modell skulle detta kunnat innebéra att frdgorna upplevs mindre
begripliga. En pilotstudie genomfordes dven pd den kvantitativa enkéten. Den skickades ut till
10 medarbetare inom en avdelning inom offentlig forvaltning med egen erfarenhet av enkéter
som inkluderar SKR:s frigor for engagemangsindex. De {fOrbéttringar som foreslogs
genomfordes. Bland annat uppmarksammades att alla fragor inte markerats som obligatoriska,
nagot som korrigerades till dess att enkdten skickades ut skarpt. Denna fordndring medforde
att om alla fragor inte besvarats fick respondenten information om detta nir denne forsokte
skicka in enkédten. Enkéten kunde forst skickas in da alla fragor var besvarade. Resultaten fran
deltagarna i pilotstudien ingdr inte i det slutgiltiga resultatet. Frdgorna som stélldes i
pilotstudienvar var hur ldng tid tog det att besvara formuléret, om nagot pastdende var otydligt,
om instruktionerna for enkédten ansdgs tydliga, om svarsalternativen ansags tydliga och om det
fanns forbéttringsforslag. Enligt Olsson & Sorensen (2011) far forskaren utifran detta mojlighet
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att revidera fragorna efter behov innan studien genomfors och darigenom minskar risken for
komplikationer nér studien genomfors.

Denscombe (2018) skriver att genom att genomfora pilotstudier for att testa frdgor innan
intervjuer och enkétutskick, forbéttras kvalitén, fragor blir mer exakta och felaktigheter i
instrumentet kan korrigeras. Validiteten i data bygger p4 att stélla ratt frigor och att fa ritt svar,
det krdver en process for datainsamling som fungerar pa ett korrekt sitt. Om respondenten
medvetet eller av andra skél ger felaktiga svar minskar empirins exakthet. Exakthet 1
enkétstudier ar extra viktigt eftersom respondenterna inte kan stilla fradgor nir det uppstar
osdkerhet (Bryman, 2018).

Forfattarna 1 den hédr studien har genomfort en bortfallsanalys for att i enlighet med Bryman
(2018) och Denscombe (2018) undersoka eventuell snedvridning i svaren. Den enkit som
forfattarna i studien anvénde har ett bortfall pa 34 %. Forfattarna har analyserat 12 % av
bortfallet genom att jamfora medelviarde mellan bortfallet och de som deltog i studien for att
se om de skiljer sig pd ett systematiskt sitt fran dem som deltog i1 enkétstudien (Bilaga H).
Medelvirdet for de olika omraden som enkétstudien undersokte jamfors med medelvérdet i
bortfallsgruppen. Differensen mellan de olika omradena var som lagst 0,1 (kompetens) och
som hogst 0, 58 (Organisatorisk arbetsmiljo). Forfattarna bedomer differensen som lag och att
medelvérdet pa samtliga omraden oversteg 4 dir 5 dr det maximala. Den del av bortfallet som
studerats skiljer sig inte pa ett systematiskt sétt fran enkdtstudien. Forfattarna anser att analysen
av bortfallet bidrar till studiens validitet.

Forfattarna till studien har vid analys av den kvantitativa datan tagit hjilp av litteraturen
Denscombe (2018) och Bryman (2018) dir ingdende information kring hur den kvantitativa
datan ska hanteras och samt hur berdkningar av relevanta virden kan ske 1 Excel, 1 denna studie
rdknades medelvérde ut. Forfattarna uppfattar att detta stiarker studiens validitet. Denscombe
(2018) skriver att den interna validiteten paverkas av hur att hanteringen av data sker pa ett
organiserat och tillrackligt noggrant sétt for att undvika att administrativa fel som kan paverka
datakvalitén.

I den hér studien har flera datakédllor och metoder anviénts for att besvara studiens syfte. Bryman
(2018) sdger att triangulering &r ett sétt att 6ka studiens validitet dir kvalitativ och kvantitativ
forskning kombineras for att ge stdd &t varandra (Bryman, 2018). Om resultatet fran flera
datakéllor urskiljer samma teman tillfor det studien validitet. For att 6ka validiteten ska de som
deltar i den kvalitativa studien inte delta i den kvantitativa delen (Creswell och Creswell, 2018).
Forfattarna 1 den hér studien har anvént flera metoder for datainhdmtning for att stirka studiens
validitet. Forfattarna ser samma teman i bade den kvalitativa och den kvantitativa delen av
studien. For att 6ka validiteten har inte de som deltog i den kvalitativa studien besvarat enkéten.

Overforbarhet, svarar mot extern validitet, och innebér i vilken man som resultatet i studien
kan anses vara direkt 6verforbart (Bryman, 2018). Forfattarna anser att populationen i studien
ar forhéllandevis liten och att det &r svart att uttala sig kring eventuell overforbarhet. Vad géller
anvindandet av HME sa dr det ett verktyg som anvénds i flera kommuner och regioner i
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Sverige, vilket kan oka forutsdttningarna for att matverktyget skulle kunna anvéndas for att
mita medarbetarskapet i andra kommuner och regioner i Sverige.

Forfattarna har varit noga med att beskriva de olika tillvigagdngssitt som anvinds i studien
med avsikt att ldsaren ska forsta studiens upplégg fran borjan till slut. Enligt Bryman (2018)
stirker detta studiens palitlighet.

3.7 Forfattarnas forforstaelse

Alla ménniskor har en forforstaelse bestaende av en uppfattning av verkligheten och kunskap
genom livet som anvénds for att tolka det man upplever. Detta sker ofta utan att man ar
medveten om det. Denna form av forforstaelse ar helt nodviandig for att vi ska kunna fa en
uppfattning av de sammanhang vi befinner oss i (Johannessen et al., 2019).

I denna studie har bada forfattarna erfarenhet av arbete inom offentlig sektor och en har sjéalv
bidragit till att skapa delar av medarbetarundersdkningar som anvinder SKR:s fragebatteri for
héllbart medarbetarengagemang som en del av undersdkningen. En forfattare har genomgatt en
utbildning 1 medarbetarskap och den andra befinner sig i en process déir begreppet
medarbetarskap implementeras 1 verksamheten. Johannessen et al (2019) skriver att nédr det
giller forforstaelse 1 ett forskningssammanhang skiljer detta sig inte frdn den vardagliga
forforstaelsen. Den forforstaelse som forskarna har paverkar genomforda observationer, hur de
uppfattas och hur de kommer tolkas. Det kan finnas forhandsuppfattningar baserade pa egna
erfarenheter, egna asikter eller kunskap inhdmtad fran tidigare forskning. Efter att empiri
samlats in véljer forskaren vilken data som ska presenteras utifrdn forhandsuppfattningar om
vad som kan anses viktigt. I forskningssammanhang 4ger det rum en selektion dér data véljs ut
och viljs bort och som forskare dr det av betydelse att man har kinnedom om att man dr en
selektiv aktor och att den empiri man viljer att anvénda &r paverkad av forhandsuppfattningar
(Johannessen et al., 2019). Forfattarna &r medvetna om att forforstaelsen skulle kunna avgora
vilken data som viljs och viljs bort fran studien men bedémer att forforstaelsen har varit till
nytta. Detta d& det varit till gagn att forstd hur medarbetarundersokningen ser ut, vilka
pastdenden som inkluderas i hallbart medarbetareengagemang samt en fOrstaelse for hur
materialet anvénds och de krav som finns for att arbeta med resultatet av varje undersokning.
Forforstaelse kan dock bidra till att man missar saker av betydelse for studien och att
undersokningens fragestillningar utgér fran forutfattade meningar. Det dr viktigt att man som
forfattare 4r medveten om vad forforstaelsen kan bidra till och att reflektera kring de steg man
tar 1 forskningsprocessen for att sdkerstilla att dessa inte utgar fran fordom.

3.8 Forskningsetik

En viktig del inom forskning ar att ta stillning till forskningsetiska principer. Ml med all
forskning dr att den ska vara trovirdig och av betydelse for bade samhille och individ (Patel &
Davidsson, 2011).

34



Bryman (2018) skriver om fyra principer som végledning vid etiska stdllningstaganden i
forskningsarbeten.

® [nformationskravet, innebdr att de som deltar i studien ska ha tillrickligt med
information kring syftet med studien och att deltagandet &r frivilligt och kan avbrytas
nér som helst.

e Samtyckeskravet, innebér att deltagaren sjdlv har rétt att avgéra om denne vill delta i
studien och hur detta ska ske.

o Konfidentialitetskravet, innebér att alla personuppgifter ska behandlas med storsta
mojliga niva av konfidentialitet och forvaras pa ett sddant sétt att obehdriga inte kan fa
tag pd uppgifterna.

e Nyttjandekravet, handlar om att uppgifter som samlats in i forskningssyfte enbart far
anvindas till detta &ndamal.

I den hir studien uppfyller forfattarna informationskravet genom det informationsbrev, dven
kallat missivbrev (Bilaga B) som skickades ut dels till de som deltog genom intervju, till de
chefer vars avdelning skulle delta i enkétstudien samt tillsammans med enkéten (Bilaga F). I
missivbreven uppfylls samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet da
forfattarna informerar respondenterna hur forfattarna 1 den hér studien gor for att f6lja de
forskningsetiska principerna.

4. Resultat

1 detta kapitel presenteras resultatet baserad pd insamlat data. I del I presenteras analysen av
SKR:s mdtverktyg for hdllbart medarbetarengagemang. I del 2 presenteras resultatet fran den
empiri som intervju- och enkdtstudien samlat in.

4.1 Del 1 - Resultat for forskningsfraga 1

4.1.1 Granskning av SKR:s modell for hallbart medarbetarengagemang (HME).

Detta avsnitt avser granskningen av Sveriges Kommuner och Regioners (SKR) modell for
Hallbart medarbetarengagemang (HME) som dr den modell som ligger som grund fér manga
kommuner och regioners engagemangsindex (Bilaga A). I bilagan presenteras HME-modellen
tillsammans med referenser till forskning utifrdn de faktorer som har storst pdverkan pa
motivation. Forfattarna presenterar dven vilken motivationsfaktor som kan knytas till
respektive pastaende.
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4.2 Del 2 — Resultat for forskningsfraga 2 och 3

4.2.1 Empiri fran intervju — och enkatstudien

De verksamheter som tillhor studiens kontext dr fyra avdelningar inom offentlig sektor.
Verksamheterna kénner inte till varandra och tillhor olika fOrvaltningar med olika
arbetsuppgifter. I intervjustudien deltog fyra personer ur populationen och materialet
analyserades genom ett sliktskapsdiagram (Bilaga D). De nyckelord som forfattarna hittade
genererade 1 foljande huvudomrdden och delomraden som anses kénneteckna
medarbetarskapet 1 verksamheten (se figur 4.1).

Arbetsqgivaren

- Att ha
Arbetsuppgiften Kollegorna gemensamma mali
- Att uppleva - Att ha inflytande utvecklingsarbetet.
meningsfullhet. och fa/ge feedback - Att ha struktur och
- Att ha kompetens - Att ga ett gott rutiner.
- Att uppleva samarbete - Att de finns bra
delaktighet och - Att ha en god och nara ledarskap
sjalvbestammande social arbetsmiljé - Att ha en god
organisatorisk
arbetsmiljé

Figur 4.1 Studien huvudomréden och delomraden

Enkétstudien genomfordes pa fyra avdelningar med totalt 47 respondenter varav tva i
chefsposition. 31 respondenter besvarade enkéten. Det ger en svarsfrekvens pad 66 %.
Svarsfrekvens for de olika avdelningarna presenteras nedan (se figur 4.2).

Figur 4.2. Svarsfrekvens for de olika avdelningarna

Svarsfrekvens

mallin

Resultatet av enkitstudien presenteras nedan tillsammans med resultatet fran intervjustudien
for att lasaren ska fa en si enhetlig bild av resultatet som mojligt. Enkétstudiens resultat
presenteras 1 ett liggande stapeldiagram dédr medelvérdet for varje pastaende och omréadet
presenteras. Standardavvikelse for pastdenden och omréden finns i Bilaga I. Syftet med
enkétstudien var dels att f4 en djupare bild av medarbetarskapet i verksamheterna och dels att
validera de faktorer som framkom i intervjustudien. Under stapeldiagrammet foljer det
sammanstéllda resultatet av intervjustudien.
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4.3 Arbetsuppgifterna

4.3.1 Att uppleva meningsfullhet

Figur 4.3 Sammanstillning enkétstudie delomréadet “meningsfullhet”.

Meningsfullhet

Totalt medelvirde for omradet 4,610
Jag upplever meningsfullhet av Mitt a1 ete | 4. 6 7
Jag kanner mig uppskattad pa min arbetsplats |—d,58
Jag kédnner stolthet 6ver det arbete jag g0r 4,58
452 454 456 458 46 462 464 466 4,68

Medelvirdet for delomradet “meningsfullhet” dr 4,61 (se figur 4.3). Standardavvikelsen for
omrédet dr 0,5 (se Bilaga I). I intervjustudien beskriver en intervjurespondent meningsfullhet
genom aktiva val och att arbeta med det man valt och séledes ocksa vill arbeta med, att
engagemanget kommer naturligt i de situationer som ett led av aktiva val. Nir det kommer till
frigan vad som bidragit till det hoga engagemangsindex som verksamheten har tror en
intervjurespondent att det handlar om att det helt enkelt ar ritt personer pa rétt plats. “Det hdr
brinner de for, och de far jobba med det de verkligen gillar att jobba med (12).” Engagemang
uppfattas av en intervjurespondent som att ta tag i saker, se till att de blir gjorda, tycka att det
man gor &r roligt och intressant, att vara mén om hur man utfor sina arbetsuppgifter och att
uppleva en stolthet i det man gor. Stoltheten for arbetet och det man gor uppfattas som
meningsfullhet 1 arbetet, att man inte uppskattar alla uppgifter men &dnda kénner att det skapar
vérde. En intervjurespondent uttrycker att man har fa méten med kunder som &r negativa och
att uppskattningen kan ha betydelse for engagemanget. “Dom kommer ju och bidrar med nagot
som dr vdldigt positivt. Dom lagar ndgot som dr trasigt eller kommer med ndgot som manga
ganger okar frihet och sjdlvstindighet (12)”.

4.3.2 Att uppleva delaktighet och sjalvbestammande

Figur 4.4 Sammanstillning av enkitdata delomrédet “sjalvbestimmande”.

Sjalvbestammande

Totalt medelvarde for omradet ﬁ
Pa min arbetsplats kdnner jag frihet att forandra
och forbittra ﬂ
Pa min arbetsplats kdnner jag tilltro till min egen
formaga att paverka . 2 £ N

Jag bestdammer sjalv hur jag utféor mina

arbetsuppgifter . 406
39 395 4 4,05 41 4,15 42 425 43 435 44

i Medelvarde
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Medelvardet for delomradet “’sjdlvbestimmande” &r 4,22 (se figur 4.4). Standardavvikelse for
omradet dr 0,74 (se Bilaga I). Av intervjustudien framkommer att tillit till medarbetarnas
sjdlvbestimmande &r betydelsefullt for engagemanget, det anser flera intervjurespondenter.

“Jag tror de dr viktigt att fundera pa hur man vill ha de sjdlv, jag tror de dr viktigt med tillit i
en arbetsgrupp, att man litar pa att de blir gjort de som ska goras (12)”

Medarbetare ska man inte behdva vinta till nista gdng chefen &r pd plats, om de finns fragor
utan man ska veta vart man ska vinda sig. Medarbetarskapet innebédr eget ansvar, frihet under
ansvar, darfor ska medarbetare inte behdva fraga chefen om detaljer. Att inte bli detaljstyrd och
att lita pd varandra, att saker som ska goras blir gjorda, betonas som betydelsefullt av flera
intervjurespondenter. For att skapa engagemang och medarbetare som tar ansvar maste man ge
lite 16sa tyglar och fa chansen att utvecklas sjilv och tillsammans i en arbetsgrupp.

4.3.3 Att ha kompetens

Figur 4.5 Sammanstillning av enkétsvar for delomradet “att ha kompetens”.

Kompetens

Medelvarde for omrad et O

Pa min arbetsplats upplever jag att jag utvecklas i

min yrkesroll I AN

Jag har tillracklig kompetens for att utféra mina

arbetsuppgifter L meT

Jag kanner mig trygg i min formaga att utféra mitt

arbete i 0T
43 435 44 445 45 455 46 465 47

W Medelvarde

Medelvirdet for delomradet “att ha kompetens” ar 4,6 (se figur 4.5). Standardavvikelsen for
omradet dr 0,67 (se Bilaga I). I intervjustudien framkommer att formell utbildning och
upplevelsen av att vara vélutbildad uppfattas som viktigt for upplevelsen av kompetens.
Raittigheter och skyldigheter i medarbetarskapet uttrycks ocksa som en viktig del, att som
medarbetare ta ansvar mot verksamheten utifrain medarbetarpolicyn, anstillningsavtal och
styrdokument.

En respondent beréttar att pa avdelningen har medarbetarna delat upp arbetsuppgifter som de
sedan vixlar mellan. Detta sdtt att arbeta ger variation i arbetet och intervjurespondenten
bedomer det som fordelaktigt for engagemanget. Variation beskrivs dven utifrdn de
fordndringar som tvingas fram i verksamheter av naturliga skal.

“Dd fick personer som kanske inte haft sd framtréidande roller, de va ju liksom tvungen att
kliva fram och det blev lite andra positioner i arbetsgruppen och det dr min upplevelse att det
varit vildigt positivt for gruppen och det har ju ocksa bidragit till ett storre engagemang, dd
har man ju varit tvungen att ldra nytt och ta tag i saker som man kanske inte gjorde pd
samma sdtt forut (12) .
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I omradet kompetens framkommer dven att man striavar efter att medarbetare ska ha specifika
ansvarsomraden sd att verksamheten utvecklar sin kompetens. Det har i vissa fall inneburit att
man inte behovt extern kompetens.

4.4 Kollegorna

4.4.1 Att ha ett gott samarbete

Figur 4.6 Enkétdata delomréadet “att ha ett gott samarbete”.

Att ha ett gott samarbete

Totalt medelvarde
Jag hjalper andra

Jag samarbetar pa ett bra satt

[l

Jag ar flexibel och bra pd att anpassa mig till nya
forutsattningar

Jag ar 16sningsfokuserad I mitt arbete | O
4,45 4,5 455 4,6 4,65 4,7 475 48 4,85 49 495

u Medelvarde

Medelvirde for delomradet “att ha ett gott samarbete” dr 4,75 (se figur 4.6). Standardavvikelsen
for omradet dr 0,43 (se Bilaga I). I intervjustudien framkommer att samarbete av flera av
intervjurespondenterna anses vara ett kinnetecken fér medarbetarskapet i verksamheten. Viljan
att samarbeta uttrycks bland annat genom att man dr man om varandra i arbetsgruppen.
Samarbetet har gjort sig tydligare det gdngna éret, med pandemin, blivit mer framtridande och
ett naturligt inslag 1 vardagen. Genom att till exempel gora en fordndring i verksamheten kanske
man inte behdver ta in extra personal vid sjukfrdnvaro. Detta anses vara ett exempel pé
engagemang 1 medarbetarskapet och samarbetet i sig ses som en god grund for engagemang
hos medarbetarna:

“Ett gott samarbete tror jag ocksa bidrar till engagemang, att man har en god stimning i en
arbetsgrupp och att man delar pa arbetsuppgifterna, tror jag ocksad bidrar till att de blir ett
gott engagemang (12)”

Betydelsen av att hjdlpas at uttrycks av flera intervjurespondenter. Det uppfattas vara en viktig
del i medarbetarskapet som tar sig uttryck genom att man hjélper varandra nér det kniper och
att vilja vara en del av 16sningen. Genom medarbetarskapet handlar samarbete ocksa om att
som kollega bjuda in “dd tar jag in fler som kan vara med - hjilp mig och tink - da blir det en
bdittre losning (13)”. Att 1 ett tidigt skede bjuda in nyanstillda som man samarbetar med skapar
ndrmare relationer till varandra. Att ta ansvar och att vara 16sningsfokuserad framkommer i
flera intervjuer som ett sitt att samarbeta, att bli kontaktad av en samverkanspartner en sen
eftermiddag d4 hjélp behovs dr inte ett problem for medarbetarna. En intervjurespondent sidger
“da dr de ju engagemanget man har for sina arbetsuppgifter och stoltheten i att de hdr dr ju
vdrt ansvar. Det dr ingen annan som kan gora det (I12)”. Att vara nyfiken och intresserad och

39



girna fordjupar sig lite mera i saker i1 arbetet anses ocksa vara engagemang och en slags
indikator fOr att man vill bli bra pa att 16sa problem.

“Engagemanget tycker jag verkligen speglar sig i att man tar vdildigt stort ansvar for dom
arbetsuppgifter och det har att gora [...]de kan va kvart i fyra och sa dr de jdtteakut pd ett
stdlle, de dr alltid nagon som tar pad sig och aker och gor det...man tar verkligen ansvar (12).

En intervjurespondent sdger att det &r allas ansvar att se till att mdten och dialoger i
verksamheten blir bra. Genom sitt medarbetarskap ska man bidra till att uppgifter blir utférda,
ha siktet pd de gemensamma maélen och hjdlpas at mot en bra arbetsmiljé och verksamhet. I
samarbetet pétalas dven att de behdver finnas en tydlig fordelning 1 ansvar utifrdn yrkestitel
dven om alla medarbetare dr i samma lag.

4.4.2 Att ha en god social arbetsmiljo

Figur 4.7 Sammanstillning enkétsvar delomradet “att ha en god social arbetsmiljo”.

Att ha en god social arbetsmiljo

Totalt medelvarde for omradet

Jag upplever att det finns en stark gemenskap pa
arbetsplatsen

Jag upplever en 6msesidig respekt for varandra pa
arbetsplatsen

Jag trivs i mina kollegors séllskap

Jag upplever en kénsla av ett “gemensamt vi”
Jag bidrar till en kdnsla av ett “gemensamt vi”

Jag bryr mig om mina arbetskamrater

Jag bidrar till ett 6ppet klimat pa arbetsplatsen

I

Jag vardesatter mina kollegors synpunkter

S

41 42 43 44 45 46 47 48 49 5

W Medelvarde

Medelviarde for delomradet “att ha en god social arbetsmiljo” ar 4,63 (se figur 4.7).
Standardavvikelsen for omradet ar 0,68 (se Bilaga I). I intervjustudien framkommer att
sammanhéllning och att trivas som nagot alla intervjurespondenter upplever i arbetsgrupperna.
Det tar sig uttryck genom en positiv arbetsgrupp, en grupp som trivs och som tycker det ar
roligt att gd till jobbet. Det uppges att det finns en omtanke om varandra.

“Jag tror faktiskt att det dr sa enkelt att vi trivs och att vi vill jobba hdr, ett signum for en
bra arbetsplats dr ju att folk vill va dér och att folk stannar (13)”

Det finns en betydelse av att gora saker tillsammans och att ldra kidnna varandra och skapa ett
“gemensamt vi”. Det dr dven av virde for gemenskapen att uppritthdlla till exempel
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fredagsfikat, 4ven under tider av pandemi, for att prata om vad man vill, inte bara jobb. En
annan intervjurespondent uttrycker att det dr av stor betydelse vilka arbetskamrater man har
och vad man har for chef och ledning, att det paverkar engagemanget i medarbetarskapet och
arbetsmiljon. Betydelsen av att vara en bra och lojal arbetstagare gentemot sin arbetsgivare, att
vara en bra och lojal arbetskamrat gentemot dina arbetskamrater bade i den grupp man jobbar
imen dven mot kollegor i samma bransch betonas som viktigt. Det ér viktigt att man respekterar
varandra for att fa en bra arbetsmiljo. Det finns ett tydligt uppdrag och man kan inte kora ett
eget race ndr man tillhor ett arbetslag.

4.4.3 Inflytande och feedback

Figur 4.8 Sammanstillning enkétdata delomradet “inflytande och feedback”.

Inflytande och feedback

Totalt medelvarde for omradet ﬂ
Pa min arbetsplats blir jag lyssnad pa ﬂ

Pa min arbetsplats upplever jag att mina

synpunkter har ett virde ——

Jag ar delaktig och har tillgang till den information

jag behdver p& min arbetsplats ———L

446 448 45 452 454 456 458 4,6

W Medelvarde

Medelvirde for delomréddet “inflytande och feedback” ar 4,53 (se figur 4.8).
Standardavvikelsen for omréadet &r 0,69 (se Bilaga I). I intervjustudien framkommer att
inflytande och feedback ar ndgot alla intervjurespondenter upplever som betydelsefullt i
medarbetarskapet. Vikten av att man lyssnar och bekriftar betonas. Det framkommer att det
finns ledare som dr bra pé att lyssna i verksamheterna men dven att vidta atgdrder nar det
behovs.

Delaktighet uttrycks ocksd av alla intervjurespondenter som betydelsefullt for att skapa
engagemang. Delaktigheten ar viktig, medarbetare behdver fa ansvar for olika omraden dér de
ges mandat till beslut av arbetsgruppen. Det ska inte enbart vara ndgra som har ansvar utan
flera, detta minskar dven sarbarheten i1 verksamheten. Flera intervjurespondenter upplever att
inflytande 1 ett tidigt skede i1 processen skapar en hog delaktighet redan frdn borjan. Det anses
som bra for delaktigheten att fa med manga medarbetare i processerna.
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4.5 Arbetsgivaren

Figur 4.9 Sammanstillning enkétsvar for delomradena “gemensamma maél i utvecklingsarbetet”, ”struktur och rutiner” och
Bra och néra ledarskap”.

Ledarskap, struktur och gemensamma mal

Totalt medelvirde for omradet

Jag kanner att det finns nagon pa arbetsplatsen
som uppmuntrar mig till personlig utveckling

Jag bidrar i utvecklingsarbetet pa arbetsplatsen

Jag kdnner mig trygg med verksamhetens
struktur och dess arbetsrutiner

Jag bidrar i arbetet med att uppna vara
gemensamma mal

Jag upplever att det finns ett ndrvarande
ledarskap i min verksamhet

I

IS

4,1 4,2 4,3 4,4 4,5 4,6 4,7

W Medelvarde

Omrade dr en sammanstillning av enkdtdata frdn delomrddena ‘“gemensamma mal i
utvecklingsarbetet”, “struktur och rutiner” och “att det finns bra och nira ledarskap”.

Medelvirdet for omradet ar 4,47 (se figur 4.9). Standardavvikelsen f6r omradet ar 0,78 (se
Bilaga I).

4.5.1 Gemensamma mal i utvecklingsarbetet

“Jag tror de finns en tydlighet fran mig, en tydlig bild mot vart vi dr pd vdg, sd att mdl dh sa
dr tydliga, de hdr ska vi jobba med och ddirfor att. Och att detta inte sdgs i starten pd
hostterminen utan att de ddr finns kvar under mdnga tillfillen under dret, att vi dr pd vdg till
det hdr, hur ser de ut, vart har vi kommit, vad har vi gjort vad behéver vi gora mer, att man
har tydlig gemensam riktning (11)”.

I intervjustudien uttrycker flera intervjurespondenter att med gemensamma mal skapar man en
gemensam riktning, de gemensamma malen #r fokus pa de verksamheten r till for. Aven nir
det kommer till att bibehalla ett hogt engagemangsindex behdvs en gemensam riktning, att man
pratar om det och jobbar for det. Utvecklingsarbete ses ur flera perspektiv, dels att folja
utvecklingen hos dem man ir till f6r och dels att man forsoker driva verksamhetens utveckling
framét. Det betonas som engagemang i medarbetarskapet att ha en vision om att driva
verksamheten framét.

4.5.2 Struktur och rutiner

I intervjustudien framkommer att rutiner i verksamheten ror dels betydelsen av tydliga rutiner
vid franvaro av personal.

“Den hdr gangen, den har vi ju haft ldnge och hur vi gér vid franvaro av personal, sd har vi
tydlig gang, de dr steg 1, steg 2, steg 3 och steg 4 ...och sd foljer vi det, och det ger ju en
trygghet (13)”.
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Dels betydelsen av att utforma skriftliga dokument for det man gor, for att kunna checka av.

“Vi tog hand om vdra nya men vi hade inget riktigt tydligt om vad vi gor. Man var bara
mdnniska och kollega [...] men sa gjorde vi en plan mer i detalj vad ska jag gora och vad ska
ni kollegor gora, de dr inte sdkert att de blev biittre for den anstdllde men vi kunde checka av

att vi gjort saker (11)”.

Struktur kan handla om att skapa en samsyn for att fa samarbetet att fungera. Om man skapar
en struktur och organiserar pa ett sitt dar samarbete méste ske da ser de flesta vinster 1 det.
Med struktur menar man ocksa att det ska vara tydligt vad som géller men kan dven innebér att
korta ner eller komprimera, anpassa for den specifika gruppen.

“Vi har forsokt korta av alla moten och forsoka att sortera sd att de inte dr sa mkt av de hdr
som andra arbetsgrupper kanske tycker jdittemycket om att fa diskutera och vinda och vrida,
det dr inte de som den hdr gruppen gillar pa det sdttet (12)”.

4.5.4 Att de finns bra och nara ledarskap

I intervjustudien som genomforts har betydelsen av ledarskapet for medarbetarskapet
framkommit genom uttryck som att verksamheterna har en ledare och ingen chef och att det
uppfattas som ett skl till 1dg personalomsittning. Betydelsen av kompetens inom ledarskapet
lyftas som viktigt och att som ledare strdvar man efter att vara narvarande.

4.5.4 Att ha en god organisatorisk arbetsmiljo

Figur 4.10 Sammanstillning enkétdata delomradet “organisatorisk arbetsmiljo”.

Organisatorisk arbetsmiljo

Totalt medelvarde for omradet |20
Jag uppmérksammas fér mina goda
%35

arbetsprestationer

Jag har en arbetsbelastning som ar rimlig 4,09
Jag har forutséttningarna att gora ett bra jobb 4,38
Jag upplever att det finns variation i mina
arbetsuppgifter = T
39 395 4 4,05 41 415 4,2 4,25 43 435 44 4,45

W Medelvarde

Medelvardet for delomrddet “organisatorisk arbetsmilj6” &dr 4,29 (se figur 4.10).
Standardavvikelsen for omradet dr 0,8 (se Bilaga I). I intervjustudien betonas betydelsen att
man som medarbetare har forutsittningar att gora ett bra jobb. Ibland &r det inte latt att skapa
och kdnna engagemang om arbetsbelastningen &r for hog. En intervjurespondent uttrycker att
det fungerar bra 1 verksamheten just darfor att man haft forutséttningar att gora ett bra jobb.
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4.6 Sammanfattande medelvarde

I resultatet har forfattarna valt att dels ridkna ut medelvirde for studiens huvudomraden,
delomraden och dels ett for motivation och ett for arbetsmiljo. Forfattarna har dven rdknat ut
ett totalt medelvirde for den genomforda studien (se figur 4.11).

Figur 4.11 I stapeldiagrammet presenteras medelvérde for de omraden studien undersokt.

Medelvirde per huvudomrade

Totalt medelvérde 4,394
Arbetsmiljo 4,46
Motivation 4,22
Arbetsgivaren 4,38
Kollegorna 4,69
Arbetsuppgifterna 4,22
38 4 4,2 4,4 4,6 4,8

5. Analys

I detta kapitel analyseras det insamlade datamaterialet frdan den empiriska undersékningen
mot den teoretiska referensram och de teoretiska modeller som dterfinns i teorikapitlet.

5.1 Analys for att besvara forskningsfraga 1

Vilket stod har de pastaenden som SKR anvidnder i sin modell for hallbart
medarbetarengagemang (HME) i de faktorer som forskningen pavisar har storst
paverkan pa motivation?

Hallbart medarbetarengagemang (HME) ir ett verktyg som utformats av SKR och som méter
medarbetarengagemang utifran tre delomraden, motivation, ledarskap och styrning. Verktyget
ar uppbyggt av nio pastdenden och avser mdta verksamhetens forutsittningar det finns for
medarbetarengagemang. Modellen har utformats pd detta sdtt d& det i métningar pa
engagemang ofta framkommer att innehallet i arbetet dr av stor betydelse. Det uppfattas som
svart att mita engagemang i olika professioner sa darfor inkluderas fler perspektiv én enbart
engagemang for att det ska skapa ett underlag utifran ett arbetsgivarperspektiv (SKR, 2020).
Forfattarna till den héar studien har granskat HME — modellen och dess pastaenden i1 forhéllande
till radande motivationsforskning (Bilaga A).

5.1.1 Motivation

De péastdenden som avser mdta motivation i SKR:s HME ér inledningsvis "Mitt arbete kdnns
meningsfullt”. Pastaendet ar relevant for att bedoma motivation. Thomas och Velthouse (1990)
sdger att svaret en medarbetare ger pa detta péastaende ar en indikator for vilken grad av
personligt engagemang individer upplever 1 sitt arbete, dessutom till vilken grad de upplever
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arbetet som betydelsefullt. Enligt Spreitzer och Quinn (2001) samt Harlow et al. (1950) skapas
inre motivation av att sjélva utférandet av arbetet kinns meningsfullt och/eller i samband med
att man loser en uppgift och fir se resultatet. Det &r séledes ett pdstdende som pavisar
motivation eller avsaknad av den. Deci & Ryan (2017) och (2000) ser tillhorighet, en kénsla
av social meningsfullhet som en av de grundlidggande delarna for inre motivation.

Péstaendet “Jag ldir nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete” dr ocksé relevant for att bedoma
motivation. Deci och Ryan (2020) séger att det ligger i minniskans natur att & mdjlighet att
lara sig nytt och att utvecklas och att det dr en viktig del for att uppleva inre motivation.
Spreitzer och Quinn (2001) samt Vingard (2020) uttrycker att nér individer saknar upplevelsen
att de har kompetens for en uppgift kan det leda till handlingsforlamning och att de tar distans
fran uppgiften. Indirekt har detta paverkan pé franvaro, ndrvaro och att man véljer att arbeta
kvar pa en arbetsplats eller inte. Upplevelsen av att besitta kompetens tillrdcklig for uppgiften
ar en betydelsefull faktor for verksamheter avseende att locka och behélla personal. Ett
pastdende som da avser méta den grad individen upplever att de lér sig nytt och utvecklas bor
ju séledes indikera graden av motivation individen upplever 1 sin arbetssituation.

Pastdendet “Jag ser fram emot att ga till arbetet” saknar direkt stdd i den forskning studien
tagit del av. Beroende pa hur pastdendet dr formulerat eller vad man véver in i dess innebord
kan det indirekt kopplas till motivation. Om man utgar fran Ryan och Deci (2000) definition
av motivation, att motivation dr det som skapar handling kan man &nd4 anta, att om individen
anser att detta pastdende “stimmer helt”, bor det kunna ses som en indikator pa att det finns en
upplevelse av motivation av att gi till arbetet. Velten et al. (2017) pétalar dock att medarbetare
kan vara tillfreds med sitt arbete utan att for den delen uppleva motivation, ta ansvar och skapa
goda resultat. Utifrdn den aspekten kan pastdendet inte pa ett optimalt sétt bidra med en
indikation pa motivation. Pdstdendet avser dven maéta en kédnsla som kan variera fran dag till
dag, manad till manad. Bakker och Bal (2010) uttrycker att tayming for métning av engagemang
ar viktig eftersom forskningen visar att medarbetarengagemang varierar snabbt. Pastaendet kan
med fordel forbattras for att méita motivation.

5.1.2 Ledarskap

Av de pastaenden i SKR:s modell for HME som handlar om Ledarskap, har pastaendet

“Min ndrmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser” stod 1 forskningen. Deci
(1971) péatalar att positiv feedback dkar inre motivation och Velten et al. (2017) ger stod for att
det ar av betydelse for engagemanget att fa bekriftelse och bli sedd for den insats som gors.
Det skapar en kénsla av kompetens. Varje fraga eller pastiende 1 enkdten ar en subjektiv
upplevelse eller uppfattning. Till exempel kan fragan eller pastdendet “Min ndrmaste chef visar
uppskattning for mina arbetsinsatser” ge olika resultat beroende pa hur mycket bekriftelse
varje individ behdver for att kdnna uppskattning fran sin ndrmaste chef. Chefen i sig kan ha en
subjektiv upplevelse av att hen &r rdttvis och visar varje medarbetare uppskattning nir de
faktiskt har gjort en bra insats. Bergman och Klefsjo (2020) beskriver en viktig faktor som bor
tas hédnsyn till gillande intern kundndjdhet som innebédr att varje enskild medarbetare ska
uppskatta sin arbetssituation, sin arbetsmiljé och sina utvecklingsmojligheter for att kunna
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bidra till processernas, produkternas och erbjudandets kvalitet, i forlingningen bidra till
framgang for organisationen. For att det ska vara mojligt 4r det som Velten et al. (2017) betonar
géllande resultatet av métningar, att det bor anvdndas som grund for utvecklingssamtal som
metod for medarbetarskapsutveckling.

Péstdendet “Min ndrmaste chef visar fortroende for mig som medarbetare” har stod i
forskningen. Enligt Gallup (2017) &r péstaendet, utifrdn ett arbetsgivarperspektiv, nagot
arbetsgivaren med fordel bor striva efter dd det skapar en arbetsmiljo dér medarbetare kdnner
sig motiverade och uppmuntrade att anvénda hela sin kapacitet. Velten et al. (2017) forklarar
att i det forpliktigande samspelet hinger ledarskap och medarbetarskap ithop och utvecklas bést
tillsammans. Spreitzer och Quinn (2001) patalar att ledares uppmuntran bidrar till spontanitet
och engagemang 1 medarbetarskapet dar energi och vilja att gora sitt yttersta for verksamheten
frigdrs. Medarbetaren far en personlig koppling till verksamheten vilket innebér initiativ,
ansvar, innovation och kreativitet. Verksamheter bor strava efter att visa fortroende for sina
medarbetare och att ndr medarbetare ger detta pastdende ett hogt virde, indikerar det att det
finns en arbetsmiljo som dr uppmuntrande och sdldes skapar motivation.

Péstdendet “Min ndrmaste chef ger mig forutsdttningar att ta ansvar i mitt arbete” har stod 1
forskningen. Fletcher (2019) sdger att medarbetarnas engagemang for utvecklingen av
verksamheten framat dir det stodjande och engagerade ledarskapet dr en viktig del. Spreitzer
och Quinn (2001) betonar betydelsen av ansvaret i ledarskapet ndr det kommer till att vara en
forebild for sina medarbetare for att f4 dem att ta ansvar. Velten et al. (2017) uttrycker att
medarbetare som har ett stort handlingsutrymme och uppmanas anvénda sin initiativformaga
och far mer ansvar, skapar organisationer som béttre hanterar utmaningar. Héllsten och
Tengblad (2006) skriver att i medarbetarens relation till det egna arbetet ingar bland annat
ansvarstagande och sjdlvledarskap. Pastdendet dr en indikator for att méta nivan av
sjdlvbestimmande.

5.1.3 Styrning

Péstaendet “Jag dr insatt i min arbetsplats mal” ér inte en indikator for motivation. Pastdendet
kan indirekt antas vara en indikator for engagemang déa det kan pavisa 1 vilken grad ledaren
lyckats géra gemensamma mal tydliga och att formedla riktningen till medarbetarna. Velten et
al. (2017) sdger att en tydlighet i uppdraget dr utgdngspunkten for att medarbetare och ledare
ska lyckas 1 det "forpliktigade samspelet” dir savél ledarskap som medarbetare tar ett
gemensamt ansvar for att striva mot malen. Det finns dock inget som pétalar att arbetsplatser
déar medarbetare dr insatta i verksamhetens mél 1 hogre grad upplever motivation.

Péstdendet “Min arbetsplats mal foljs upp och utvirderas pa ett bra sdtt” saknar utifran
studiens teori stod fran forskningen betrdffande motivation. Uppfattningen ar att forskningen
inte patalar att individer motiveras av att mal foljs upp. Dock finns goda skal till uppfoljning
och utvirdering ur ett kvalitetsperspektiv men dven utifran ett arbetsmiljoperspektiv. Det kan
dock inte anses vara en indikator for motivation utifrdn den forskning som studien presenterar.
Diremot en indikator for arbetsgivarens goda intentioner i arbetet med standiga forbéttringar
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som dr de fordel for sdvél arbetsmiljo som medarbetarengagemang. Det kan dven tolkas som
betydelsefullt att medarbetare far kunskap om den egna verksamhetens mél d& det visar om
utvecklingen gar at rétt hall. Om medarbetare saknar resultat frén utvirdering vet de inte vad
som kan behova forbéttras 1 den egna verksamheten. Det betonar Bergman och Klefsjo (2020)
1 sin forklaring om att offensiv kvalitetsutveckling handlar om att aktivt forebygga, forédndra
och forbittra. Rigby och Ryan (2018) bekréftar att ledningens beteende och engagemang ar av
stor betydelse for hur vél forbattringsarbetet kommer genomforas i verksamheten, vilket
innebdr att om forbéttringsarbetet dr viktigt for ledaren blir det ocksé viktigt for medarbetaren.
Sorqgvist (2004) menar att ndr ledningen markerar betydelsen av forandring och aktivt ar
drivande visar ledaren tydligt riktningen for medarbetare.

Péstdendet “Jag vet vad som forvintas av mig i mitt arbete” har pa det sitt som det formuleras
inte en helt tydlig koppling till den forskning som fOrfattarna tagit del av. Dock pétalas
betydelsen av ett engagerat ledarskap som bidrar med en tydlig riktning for medarbetarna i
flera sammanhang (Sorqvist, 2004; Bergman & Klefsjo, 2020). Aven betydelsen av att ha
kompetens nog for uppgiften ar betydelsefullt utifrdn en upplevd kénsla av egenmakt. Goda
ledare anses utmana och végleda medarbetare utifran en nivad som &r rimlig (Thomas &
Velthouse, 1990; Spreitzer & Quinn, 2001; Vingard, 2020). Pastdendet kan saledes kopplas till
upplevelsen av egenmakt Over sin arbetssituation. Upplevelsen av egen makt skapar
engagemang.

Sammanfattningsvis kan uttryckas att SKR:s pastdenden for att bedoma héllbart
medarbetarengagemang har direkt stod eller indirekt stod frén forskningen. Det &r 1 tre
pastaenden inte glasklart hur pastdendet kan kopplas till motivationsforskningen. Det kan
tdnkas att om pdstaendet ar avsett for att mita just motivation, skulle pastienden med fordel
kunna forbéttras for att tydligare ta avstamp i just motivation. SKR har dock en tanke med sina
pastdende och menar sjdlva att behovet for att mita andra faktorer existerar utifrdn ett
arbetspolitiskt perspektiv. Av studien framkommer emellertid att de inspirationskillor som
SKR lédnkar till i sin modell (MacLeod och Nita Clarke 2009; Robertson-Smith och Markwick,
2009 & Perrin, 2010) belyser de faktorer som forskningen pévisar har stort paverkan pa
motivation som betydelsefulla for medarbetarengagemanget. Granskningen visar att de
motivationsfaktorer som kan anses representerade i enkétens pdstdenden dr meningsfullhet,
sjdlvbestimmande och kompetens. Pastdende med avsikt att nd medarbetarens upplevelse av
inflytande saknas och skulle med fordel kunna komplettera verktyget. Pastdenden som “Jag dr
insatt i min arbetsplats mal”, “Min arbetsplats mal foljs upp och utvirderas pa ett bra sdtt”
eller “jag ser fram emot att ga till arbetet” har inte stdd 1 forskningen utifran
motivationsfaktorer. "Jag ser fram emot att ga till mitt arbete” ér ett av de tre pastdenden som
1 HME avser méta just motivation och skulle kunna erséttas med ett pastdende som avser
studera individens upplevelse av inflytande pa arbetsplatsen.
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5.2 Analys for att besvara forskningsfraga 2

Vad kannetecknar medarbetarskapet i en verksamhet som har hogt
engagemangsindex?

Nér det giller medarbetarskapet utgdr studien ifrdn Velten et al. (2017) tre pelare:
Arbetsuppgifterna, Kollegorna och Arbetsgivaren. I de verksamheter som deltog i
intervjustudien finns alla pelare representerade utifrdn de kdnnetecken som framkommit,
ytterligare kdnnetecken forekommer som inte belyses av Velten et al. (2017) men som
framkommit av intervjustudien som kdnnetecken for medarbetarskap 1 verksamheten.

5.2.1 Arbetsuppgiften

Arbetsuppgiften som ér en av Velten et al. (2017) tre pelare inkluderar kvalitetsmedvetenhet,
initiativtagande, gora det lilla extra, nytdnkande och professionalitet. Pelaren behdver
kompletteras med faktorer som sjdlvbestimmande, meningsfullhet och kompetens da dessa
faktorer framkommit i studien som betydelse for medarbetarskapet i forhéllande till
arbetsuppgifterna och enligt forskning ar av betydelse for motivation.

Sjalvbestimmande ir ett kéinnetecken for medarbetarskapet 1 verksamheten enligt studien och
enligt Thomas och Velthouse (1990), Béacklander (2019) och Yukl (2012) ar detta ett
kdnnetecken for verksamheter dir aktiviteter gar hand 1 hand med egna varderingar, det finns
tilltro till egen forméga och att sjélv fa avgora hur arbetsuppgifter ska utforas. Enligt Tran et
al. (2020) och AlKahtani et al. (2021) &r motivation hos medarbetare tydligare 1 verksamheter
dér man uppmanar till initiativ och sjélvbestimmande. Enligt AlKahtani et al. (2021) skapar
det 1 sin tur okad arbetsglddje som Okar verksamhetens forutsdttningar for framgang. Enligt
Lifshitz-Assaf et al. (2019) stimuleras dven nyfikenhet och innovation i hogre grad i
verksamheter med hogt sjdlvbestimmande. [ intervjuerna framkommer att tillit till
medarbetarnas  sjdlvbestimmande uppfattas som stodjande for engagemanget i
medarbetarskapet, chefen ska lita till att medarbetarna gor det som ska goras. Velten et al.
(2017) forsta pelare patalar medarbetarens ansvar for arbetsuppgifterna och ett ansvarsfullt
medarbetarskap enligt Velten et al. (2017) &r att ta initiativ, att och se till att det som ska goras
blir gjort oavsett vem som bédr ansvaret och att ha formaga att se saker ur ett helhetsperspektiv.
Enligt Gallup (2017) stirks medarbetares initiativformdgan 1 takt med Okande
handlingsutrymme. Andersson (2016) och Velten et al. (2017) bekréftar detta och menar att det
ar forutsittningen for att medarbetarna ska lyckas 10sa lokala utmaningar, ledarna behdver
alltsa overldta mer ansvar till medarbetarna genom att ge dem ett utokat handlingsutrymme och
uppmuntra dem till mer initiativtagande. Manga studier patalar att sjdlvbestimmande dven ar
av betydelse for den inre motivationen och arbetsglddjen, ndgot som i sin tur dr av betydelse
for béttre arbetsprestation (Zhang et al., 2015; Su et al., 2020; Alonderiene, 2010; Jong, 2016).
Det kan sdledes uppfattas som betydelsefullt for engagemanget i medarbetarskapet med
upplevelsen av sjalvbestimmande, att detta i sin tur dr gynnsamt for prestation och resultat.
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I studien framkommer dven faktorn meningsfullhet som ett kdnnetecken for medarbetarskapet
i verksamheten. Enligt intervjurespondenterna adr meningsfullhet ndgot som upplevs i
arbetssituationer niar man arbetar med det man vill, ndr man &r ritt person pa rétt plats och det
man gor ér roligt. Aktivt engagemang &r, enligt Deci och Ryan (2017) nédgot som kan upplevas
nér aktiviteter dr roliga. Spreitzer och Quinn (2001) séger att nir denna kénsla saknas, utfors
arbetet pa rutin. I de verksamheter som studerats dr uppfattningen att intervjurespondenterna
ser engagemang 1 arbetet som starkare da medarbetarna upplever meningsfullhet, tycker att
arbetsuppgifterna ar intressanta, kdnner stolthet och glddje 1 det de gor. Stolthet skapar
meningsfullhet och virde. En respondent tror att upplevelsen av meningsfullhet och
engagemang paverkas av vad arbetsuppgiften bidrar med for kunden och den uppskattning som
erhalls eller inte. Detta paminner om det Spreitzer och Quinn (2001) sdger om arbetsuppgifter
drivna av en kénsla av meningsfullhet d4ven skapar passion, energi och syfte och blir en motor
for upplevelsen av egenmakt. Meningsfullheten kan upplevas av sjédlva aktiviteten men &ven
eventuell respons av en aktivitet. Enligt Yukl (2012) finns det en koppling mellan medarbetare
som upplever stort engagemang for bade verksamheten och arbetsuppgifterna och effektivitet
1 arbetet och enligt Velten et al. (2017) bor ledare arbeta for att medarbetarna ska uppleva
meningsfullhet di det ar fordelaktig for engagemanget och for verksamheten. Van den Broeck
et al. (2016) uttrycker att om medarbetare upplever arbetet som meningsfullt uppfylls sannolikt
behoven for sjédlvbestimmande, tillhdrighet och kompetens som ér positiva for bade motivation
och effektivitet.

Vidare anses det som stodjande for engagemanget att ha en ndrvarande chef som har kompetens
och kunskap om verksamheten. Stodjande for upplevelsen av engagemang uppges dven vara
att ha kompetens nddvéndig for arbetet. Upplevelsen av att ha kompetens stods av ménga,
enligt Anitha (2014), Delaney & Royal (2017) dr kompetens avgorande for medarbetarnas
motivation, egenmakt och sjdlvkénsla som 1 sitt led paverkar verksamhetens framgang (Anitha,
2014; Delaney & Royal, 2017). Dessa faktorer paverkar sannolikt &ven upplevelsen av en 6kad
kapacitet att ldra, utvecklas och méta nya utmaningar (Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer
& Quinn, 2001; Vingard, 2020). Kénsla av att vixa och utvecklas och behovet av kompetens
tillgodoses bdst genom optimala utmaningar och positiv feedback (Deci & Ryan, 2020). Nar
kénslan av kompetens saknas skapar det distans frdn uppgiften, franvaro och i langa loppet
okad personalomsittning (Spreitzer & Quinn, 2001; Vingard, 2020). Kédnslan av kompetens ar
didrmed av betydelse for att minska personalomséttning och behélla talangfulla medarbetare
(Spreitzer & Quinn, 2001).

En respondent beréttar att pa avdelningen har medarbetarna delat upp arbetsuppgifter som de
sedan vaxlar mellan for att utveckla en form av specialkompetens. Detta sitt att arbeta ger en
variation 1 arbetet som respondenten bedomer &dr fordelaktig for engagemanget, variationen
medfor dven kompetensutveckling. Detta dr i enlighet med det Velten et al. (2017) anser kring
kompetens, att man ska dela med sig till andra och vara 6dmjuk for andras vetskap. En
verksamhet berikas dér kunskap byts och ny kunskap utvecklas. Genom att bjuda in i den egna
kunskapen, be om forbattringsforslag menar Velten et al. (2017) dven att det bidrar till
forbattrad gemenskapen och utveckling i verksamheten. I detta ssmmanhang uppfattas det vara
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ett kinnetecken for verksamheten som bidrar till ett 6kat engagemang och en 6kad kompetens.
Omradet kompetens betonar dven de skyldigheter man har gentemot arbetsgivaren nir man
antecknat ett anstdllningsavtal, rittigheter och skyldigheter. Detta &r ndgot som Velten et al.
(2017) lyfter 1 sin modell dér en av punkterna &r att som medarbetare prata om verksamheten i
positiva ordalag for att skapa en god stimning pé arbetsplatsen. Ett bra medarbetarskap innebar
ta ansvar for verksamhetens rykte. Ansvar och att gora det lilla extra” framkommer 1 flera
intervjuer och syftar till engagemanget man har for sina arbetsuppgifter och stoltheten 1 att
genomfora dem, dr nyfiken och intresserad av att bli bra pa det man gor. Enligt
intervjurespondenterna tycks engagemang handla om ansvar, ansvar for att gora de bésta for
verksamheten och att titta framét. P4 samma sétt ser Velten et al. (2017) pd viljan att gora det
lilla extra” som ett kiinnetecken for engagemang och ansvar vilken anses vara avgorande for
att genomfora arbetet och for att kinna arbetsgléddje.

5.2.2 Kollegorna

Av studien framkom att samarbete, en god social arbetsmiljo och inflytande ocksa &r viktiga
faktorer for medarbetarskapet 1 verksamheten. Dessa omraden anses tillhéra pelaren for
“Kollegorna” men till viss del kan de dven inkluderas i den sista pelaren “ansvar infor
arbetsgivaren”. I Velten et al. (2017) inkluderas omtanke, inkludera kollegor, ge stod, bekrifta
varandra och att dela med sig av sin kompetens. Utifran intervjustudien bor dven inflytande
inkluderas i denna pelare.

En god arbetsmiljo handlar om savél sociala som organisatoriska forhéllanden i en verksambhet.
Den sociala arbetsmiljon handlar om det sociala samspelet pa arbetsplatsen, samarbete och
socialt stod. Séledes dr samarbete en viktig del i vad som anses som den sociala arbetsmiljon.
I denna studie framkommer att sammanhéllning och gemenskap ar kénnetecken for
medarbetarskapet 1 verksamheten. Det tar sig uttryck genom flera faktorer. Trivsel dr en faktor
som lyfts hos de respondenter som intervjuats som en faktor for sammanhallning och
gemenskap, det bidrar till att man vill ga till jobbet, man kinner sig vilkommen och man vill
arbeta kvar. I den hédr studien dr det en faktor for medarbetarskapet i verksamheten och att
uppskatta sin arbetssituation, arbetsmiljo och mdjlighet att utvecklas &r ndgot Bergman och
Klefsjo (2020) menar skapar medarbetarskap med engagemang som gor sitt bésta for att bidra
till framgéng for verksamheten. Enligt Gallup (2017), Abuhashesh et al (2019) och Tengblad
(2010) skapar det fordelar for medarbetarengagemang niar man som arbetsgivare aktivt arbetar
for att skapa trivsel genom arbetsmiljo. I de studerande arbetsgrupperna uppfattas det finnas en
god arbetsmiljé som sannolikt ocksa bidrar till ett engagemang i medarbetarskapet.

Omtanke och respekt for varandra, en vilja att ldra kdnna varandra och att gora saker
tillsammans, framkommer ocksa som nagot som kénnetecknar medarbetarskapet i
verksamheten. Detta dverensstimmer med det som Velten et al. (2017) péatalar i pelaren
“ansvaret for kollegorna” dir det betonas att det dr av betydelse for medarbetarskapet att visa
omtanke, bry sig om varandra, vara Oppen for att reda ut och att hjélpa varandra vid hog
belastning (Velten et al., 2017). Omtanken om varandra kollegor emellan, uppfattas ocksa
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kunna knytas till arbetsmiljon lik den hdga trivseln och att omtanke blir en naturlig del 1
medarbetarskapet i verksamheten.

Samarbete och l0sningsfokus dr ockséd kdnnetecken for medarbetarskapet i verksamheterna.
Viljan att samarbeta och hitta ldsningar har enligt intervjurespondenterna varit extra tydligt
under pandemin. I den hér studien har samarbetet lyfts fram som en grund for engagemang dar
man delar ansvar och hjélps at for att 10sa olika situationer. Velten et al (2017) ger stod for att
samarbete uppmuntrar till laganda. Det 1 sig kan vara avgorande for att vaga kdmpa for ndgot,
ta initiativ och vara handlingskraftig. Gallup (2017) och Velten et al. (2017) skriver att
samarbetet ar ett sitt for medarbetaren att bidra till verksamheten och medarbetarna kan genom
sina olika personligheter bidra med olika perspektiv asikter (Gallup, 2017; Velten et al., 2017).
I de studerade verksamheterna tycks det finnas ett medarbetarskap dér man delar med sig och
tar ett delat ansvar och att detta blivit an mer tydligt under en period av kris.

Inflytande, delaktighet och feedback aterkommer i alla intervjuer som betydelsefullt for
engagemang i medarbetarskapet. Vikten av att man lyssnar och bekriftar, ger och far feedback
betonas som betydelsefullt fran savél chef som mellan medarbetare. Feedback och bekriftelse
ses av Velten et al. (2017) som grundliaggande behov 1 ett medarbetarskap — att fa bekriftelse,
bli sedd av kollegor och att f4 och ge feedback. Nar dessa behov tillgodoses dr det positivt for
sévil den enskilde som for arbetsmiljon (Velten et al., 2017). Kénslan av inflytande handlar
om medarbetarens upplevelse av att kunna péverka, i vilken grad verksamheten, kollegor och
chef lyssnar till deras idéer (Spreitzer & Quinn, 2001). I den hér studien ses inflytande i flera
intervjuer som betydelsefullt for att skapa engagemang. Delaktighet uttrycks &ven genom att
medarbetare ges mojlighet till inflytande och mandat att fatta beslut och delta i olika
samverkansgrupper. Flera forskare menar att medarbetare bor ges forutsittning till deltagande
och inflytande, synen pa kvalitet ska vara tydligt uttalad och ledningen ska fungera som
forebilder 1 det dagliga arbetet (Bergman & Klefsjo, 2020; Paraschivescu & Caproard, 2014).
Genom delaktiga medarbetare som bidrar med sin kunskap (Baran & Sypniewska, 2020) kan
man skapa ett helhetsperspektiv med beredskap att mota framtidens utmaningar (Delaney &
Royal, 2017).

Inflytande lyfts inom forskningen som en viktig faktor for motivation och Spreitzer och Quinn
(2001) menar att personer som upplever en hog grad av inflytande tror pé sin formaga, kdnner
sig delaktiga och upplever sig bidra. Paraschivescu och Cédproard (2014) betonar ocksa
betydelsen att tillvarata medarbetarnas initiativkraft som en tillging for verksamheten.
Spreitzer och Quinn (2001) bekriftar detta och sédger att en verksamhet som uppmanar till
initiativ frigér energi och engagemang hos medarbetarna.

I den hér studien framkommer inflytande som en faktor som dr av betydelse for medarbetare
engagemanget. Inflytande ingér inte 1 Veltens modell for medarbetarskap men inflytande kan
anses falla under pelaren “Kollegorna” och till viss del dven 1 “Arbetsgivaren”. Da inflytande
ar en viktig faktor for motivation anses den vara en viktig faktor for att fa en helhetsbild ver
medarbetarskapet.
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5.2.3 Arbetsgivaren

I den sista av Velten et al. (2017) tre pelare, “Arbetsgivaren” inkluderas att ha respekt for
strategiska beslut, helhetsperspektiv, forstdelse for ledningens krav, prata om arbetsgivaren pé
ett positivt sétt och ta ansvar for dess renommé. Av intervjustudien kan sliktskap ses med
omréadena: ledarskap, struktur och gemensamma mal, organisatorisk arbetsmiljo men &ven till
vid del social arbetsmiljo, inflytande och samarbete.

I verksamheterna som intervjuats anses att gemensamma mal 1 arbetet skapar en gemensam
riktning som stodjer engagemang 1 medarbetarskapet. Sorqvist (2004) ger stod at att
engagemang 1 medarbetarskapet paverkas positivt av en ledning som aktivt markerar
betydelsen av fordndringar, aktivt driver mot malet och tydligt visar riktningen. Enligt Crevani
et al. (2013) och Fletcher (2019) paverkas medarbetarens engagemang av hur ledaren agerar;
ledarens Overtygelse dr sdledes avgorande. Nér ledningen visar ett helhjirtat engagemang
skapas en god grund for kvalitetsarbete (Norberg, 2019).

Gemensamma mal kan vara fokus pd de verksamheten ar till for men dven att bibehélla goda
resultat. Velten et al. (2017) sdger att respekten for strategiska beslut skapar arbetsro och
arbetsinsatsen riktas mot Omsesidiga mal (Velten et al., 2017). Utvecklingsarbete ses som
stodjande for engagemanget och ses ur flera perspektiv — en personlig utvecklingsresa, att driva
pa arbetet framat, att vara delaktig i fordndringar och stélla om nir de behovs. Velten et al.
(2017) belyser betydelsen av storre perspektiv for vardeskapande. I ett sddant perspektiv ar alla
delar lika viktiga och med ett helhetsperspektiv finns forstaelse for hur alla delar paverkar
varandra, ndr man kan paverka och inte.

Struktur och rutiner fungerar stddjande for engagemang i medarbetarskapet. Rutiner i
verksamheten betyder att det finns dokument som sédger vad man ska gora nir man inte vet,
som man kan anvidnda for att checka av och som forenklar for nyanstillda. Struktur innebér
samsyn for att fi samarbetet att fungera och att veta vad som géller i olika specifika situationer.
Genom struktur och rutiner finns forutséttningar att bibehalla kvalitet. I forskningen finns inte
specifikt stdd for struktur och rutiner. Dock pétalar Bergman och Klefsjo (2020) och Velten et
al. (2017) betydelsen av kvalitetsmedvetenhet. Velten et al. (2017) sdger att medarbetare ska
vara kvalitetsmedvetna i sitt arbete. Varje medarbetare har ett eget ansvar for professionalitet,
det i sin tur leder till att medarbetaren blir skérpt och motiverad.

Vidare framkommer att en nirvarande chef och medarbetare som &r ett stod i chefens
utveckling och roll som kdnnetecken for verksamheten. Det uppfattas som ett betydelsefullt
samspel mellan chef och medarbetare som ges stdd av Velten et al. (2017) och Andersson
(2016) som uttrycker att ledarskap och medarbetarskap hinger samman och utvecklas bést
tillsammans. Enligt Velten et al. (2017) kan ett medarbetarskap som har forstielse for ledarens
utmaningar dven bidra till chefens utveckling men &ven forbattrad arbetsmiljon.

I kvalitetsarbetet ar arbetstillfredsstillelse hos medarbetarna bade att betrakta som maéal och
medel for ett gott resultat enligt flera forskare (Burnett & Lisk, 2019) och att ha en god
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organisatorisk arbetsmiljo och forutséttningar att gora ett bra jobb betonas vara av betydelse
for medarbetarskapet hos de respondenter som deltagit i studien. Det uttrycks att forutséttningar
ar av avgorande betydelse bdde avseende att kinna engagemang, skapa engagemang, da detta
ar svart om arbetsforhillanden inte &r de bésta och arbetsbelastningen for hog.

Sammanfattningsvis kan uttryckas att medarbetarskap 1 verksamheter med ett hogt
engagemangsindex bestér av kinnetecken som kan knytas till huvudomraden: Arbetsuppgifter,
Kollegor och Arbetsgivaren. I studien har faktorer identifierats som kan antas tillhéra nagon
av de pelare som dven Velten et al. (2017) identifierar 1 sin modell. Studien pavisar att det finns
ytterligare faktorer som kdnnetecknar medarbetarskapet i verksamheterna och dessa kan
komplettera de faktorer som Velten et al. (2017) modell inrymmer. Genom att inkludera de
faktorer som anses av storst betydelse for motivation och som finns representerade i studien
skulle modellen bli mer allomfattande i sitt forsok att beskriva medarbetarskapets natur.
Modellen skulle fa ett perspektiv som i storre utstrdckning inkluderar medarbetaren, dennes
behov i1 sin arbetssituation och de faktorer som forskning pavisar har storst inverkan pa
motivation.

5.3 Analys for att besvara forskningsfraga 3

Hur kan medarbetarskap matas?

Verktyget som anvénts i den hér studien dr utformat utifran den inledande intervjustudien och
litteraturstudien. Granskning av pastdenden tillhdrande andra métinstrument var dven av
betydelse for slutresultatet av verktyget. I den hidr studien anvinds ett verktyg som likt
engagemangsindex dr indelat i tre huvudomraden. Dels medarbetarskap 1 forhallande till
arbetsuppgifterna, i forhallande till kollegorna och slutligen i1 forhéllande till arbetsgivaren. I
resultatet har medelvérdet tagits fram, dels for varje pastdende, dels for varje delomrdde men
dven utifrn de tre huvudomriden som framkommer. Standardavvikelse (se Bilaga I) har tagits
fram for studiens omréden och dess pdstdenden. Studie utgar dven ifran att det finns specifika
faktorer som anses som ytterst viktiga for motivationen darfor har &ven medelvérde tagits fram
utifran dessa (sjdlvbestimmande, inflytande, kompetens och meningsfullhet). Ett medelvarde
har tagits fram for arbetsmiljo som inkluderar den social — och organisatorisk arbetsmiljon.
Analysen av maétningen kommer utgd frdn dess grupper: arbetsuppgiften, kollegorna,
arbetsgivaren, motivation och arbetsmiljo.

Huvudomrédet “arbetsuppgiften” visade ett totalt medelvirde pad 4,47 1 unders6kningen.
Fordelningen mellan de tre olika delomradena ser ut som foljer; sjalvbestimmande, 4,22;
meningsfullhet, 4,61 och kompetens, 4,6. Mitningen indikerar att omrédet innefattar
pastaenden som i hog grad instimmer med arbetsgruppens upplevda arbetssituation. Det kan
saledes anses finnas en hog grad av kinslor som meningsfullhet, sjdlvbestimmande och
kompetens i verksamhetens medarbetarskap. Dessa faktorer dr enligt Spreitzer och Quinn
(2001), Deci och Ryan (2017), van den Broeck et al. (2016) och Thomas och Velthouse (1990)
och Vingérd (2020) och Bécklander (2019) betydelsefulla for kénslan av egenmakt och inre
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motivation. Standardavvikelsen ar som ldgst 1 omradet “meningsfullhet”. Hogst
standardavvikelse ses i1 péstdendet “pd min arbetsplats upplever jag att jag utvecklas i min
yrkesroll” vilket indikerar att det finns en storre spridning fran medelvérdet pa 4,45. Den lagsta
standardavvikelsen kan ses i pastdendet ”Jag upplever meningsfullhet i mitt arbete” och “’jag
kdnner mig trygg i min forméga att utféra mitt arbete” péastdenden som bada har ett hogt
medelvirde pa 4,67. Séledes sticker dessa pastdenden sérskilt ut som styrkor for
medarbetarskapet 1 verksamheten.

Huvudomréde 2, “kollegorna” uppmater ett totalt medelvdrde pé 4,69. De delomraden som
placerats inom detta omrade &r “God social arbetsmilj6”” som visar ett medelvirde pé 4,63, “Att
ha ett gott samarbete” vars medelvérde &r 4,75 och “inflytande och feedback™ dér medelvardet
ar 4,53. Omrddet i sig pavisar ett hdgre virde dn det forsta omrddet och indikerar att den sociala
arbetsmiljon och samarbetet uppfattas som mycket god av medarbetarna i verksamheterna.
Arbetsmiljon ér av stor betydelse och Veltens et al. (2017) betonar omtanke och kollegialt stod
viktiga bestdndsdelar. Gallup (2017), Abuhashesh et al. (2019) och Tengblad (2010) betonar
betydelsen av att arbeta aktivt med att ha en god arbetsmiljo eftersom det skapar fordelar utifran
medarbetarengagemang. Vidare betonar Spreitzer och Quinn (2001) och Thomas och
Velthouse (1990) inflytande som en betydelsefull faktor for just medarbetarnas motivation.
Standardavvikelsen i det hdr huvudomrddet dr som ligst for delomradet “Att ha ett gott
samarbete” dér pastdendet ”Att vara losningsfokuserad” sticker ut med lagst spridning pa 0,3
och ”Jag bryr mig om mina arbetskamrater” pa 0,24 som bada har ett medelvirde dver 4,9 och
kan didrmed uppfattas som sirskilt starka kénnetecken for verksamheterna. HoOgst
standardavvikelse har pastdendet ”jag upplever en kdnsla av ett “gemensamt vi””, vilket
indikerar en storre spridning frdn medelvérdet pa 4,32 och innebir att det finns en hogre
spridning i hur vdl man upplever en kinsla av ett gemensamt vi 1 verksamheten.

Huvudomréde 3 “arbetsgivaren” har ett totalt medelvérde pd 4,38. Fordelningen mellan dess
delomraden dr som foljer “ledarskap, struktur och gemensamma mal” har ett medelvirde pé
4,47 och “organisatorisk arbetsmiljo” ett medelvirde pa 4,29. Sorqvist (2004) och Crevani et
al. (2013), Fletcher (2019) samt Norberg (2019) ger stod &t att ett tydligt, Overtygande och
engagerat ledarskap genererar i engagemang i medarbetarskapet. Nér ledningen visar ett
helhjirtat engagemang skapas forutsidttningar i arbetet med kvalitet. I huvudomridet &r
standardavvikelsen for de bdda omraden som inkluderas nédra varandra pa 0,78 och 0,8,
Standardavvikelsen dr ganska hog pa samtliga pastdenden. Pastdendena “Jag bidrar i arbetet
med att uppné vara gemensamma mal” har ldgst spridning foljt av pastaendet ”Jag kénner mig
trygg med verksamhetens struktur och dess arbetsrutiner” som har ett medelvérde pé 4,48 och
4,61, vilket indikerar att dessa pdstdenden finner en hogre samstdmmighet for fler medarbetare
1 verksamheten. Hogst standardavvikelse ses 1 pastdendet “Jag kénner att det finns ndgon pé
arbetsplatsen som uppmuntrar mig till personlig utveckling”, pastaendet har ett medelvérde pé
4,22, vilket dr lagre dn det totala medelvardet for studien. Pastaende ér 1 sig enligt Gallup (2017)
en viktig indikator for medarbetarengagemang och av studien framkommer att verksamheterna
visar en hog standardavvikelse och ett medelvdrde som dr nagot langre dn det genomsnittliga
for studien. Pastaendet belyser ett omrdde med forbéttringspotential.
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Medelviardet for omradet motivation ar 4,22 och det indikerar att faktorer som
sjdlvbestimmande, meningsfullhet, kompetens och inflytande i hog grad &r representerade i
medarbetarskapet i verksamheterna. Spreitzer och Quinn (2001) och Thomas och Velthouse
(1990) patalar att dessa faktorer dr avgorande utifran en kénsla av egenmakt. Deci och Ryan
(2017) och (2020) patalar betydelsen av sjidlvbestimmande, kompetens och social
meningsfullhet som grundldggande faktorer for upplevelsen av inre motivation.
Standardavvikelsen for motivationsfaktorerna dr som lagst inom omradet meningsfullhet” och
hogst for “sjdlvbestimmande och delaktighet”. De pastdendena med den hogsta
standardavvikelse dr ”P& min arbetsplats kidnner jag frihet att fordndra och forbéttra” och Pa
min arbetsplats upplever jag att jag utvecklas i min yrkesroll” vilket indikerar en storre
spridning frdn medelvirdet som dr 4,25 och 4,45. Den ldgsta standardavvikelsen har pastdenden
Jag upplever meningsfullhet i mitt arbete” som dven har ett hogt medelvérde pa 4,67. Saledes
ar pastdendet for meningsfullhet starkare kénnetecken for medarbetarskapet 1 verksamheterna
an pastaendena for sjdlvbestimmande och kompetens som har ett ligre medelvirde och en
hogre standardavvikelse.

Medelvardet for omradet arbetsmiljo for studien ar 4,46, da ar inte samarbete inkluderat, dven
om de skulle kunna falla under omradet for den sociala arbetsmiljon. Ett medelvérde pa 4,46
indikerar att medarbetarna 1 verksamheten upplever deras sociala sédvil som organisatoriska
arbetsmiljo som god. En god arbetsmiljo betonas i hog grad av forskningen som en
betydelsefull del for engagemang i medarbetarskapet enligt Velten et al. (2017) och Gallup
(2017), Abuhashesh et al. (2019), Tengblad (2010) samt Bergman och Klefsjo (2020).
Standardavvikelsen for social arbetsmiljo ar 0,68 och organisatorisk arbetsmiljo 0,8.
Péstaendena “Jag bryr mig om mina arbetskamrater” har ldgst standardavvikelse och ett
medelvérde pa 4.93. Pastaendet belyser séledes en styrka for medarbetarskapet i verksamheten.
Hogst standardavvikelse har pastdendena Jag har en arbetsbelastning som dr rimlig” och ”Jag
upplever en kénsla av ett “gemensamt vi” ddr medelvérdet ar 4,09 pa forsta och 4,32 pa andra.
Hir finns en storre spridning fran medelvirdet, medelvdrdet i sig &r dven bland de légre for
studien och pavisar for arbetsgivaren var forbéttringspotential finns.

De medelvéirden som tagits fram visar samtliga pa ett virde 6ver 4 vilket indikerar ett hogt
varde da 5 dr det maximala. Detta validerar de faktorer som framkom 1 intervjustudien och de
kan uppfattas som kénnetecken for medarbetarskapet i de verksamheter som studien avsag
undersoka. Saledes kan man anta att alla faktorer som intervjustudien frambringade ar tydliga
i verksamheterna. Utifran studiens resultat kan argumenteras for att vissa faktorer i hog grad ar
representerade i verksamheterna och genom studies verktyg kan dessa métas. Huvudgrupperna
i sig beskriver dock viktiga omridden vérda att studera lite ndrmare. Standardavvikelsen tar fram
de omrdden dér resultatet har som hogst och 1dgst spridning frdn medelvérdet och kan saledes
bidra med ett underlag for arbetsgivaren att arbeta vidare med. I den hér studien finns den légsta
standardavvikelsen for pédstiendena “Jag bryr mig om mina arbetskamrater” och “Jag ar
16sningsfokuserad 1 mitt arbete” som har ett medelvarde pa 4,67 foljt av 4,9. Detta kan fungera
som omraden som arbetsgivaren kan arbeta for att bibehalla. De pastdenden som har hogst
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det finns nagon pa arbetsplatsen som uppmuntrar mig till personlig utveckling”, medelvérdet
for dessa omréden 4,32 och 4,22. Standardavvikelsen pavisar att de finns en storre spridning
fran medelvardet, medelvérdet i sig dr ndgot lingre dn det totala medelvérdet och kan bidra
med en indikator pa vilka omradden som arbetsgivaren med fordel kan fokusera pa vid ett
forbattringsarbete.

6. Slutsatser

Studien avser undersoka vilket stod SKR:s matverktyg for hallbart medarbetarengagemang har
1 forskningen om vad som har storst paverkan pd motivationen. Studien avser sedan studera
vad som kinnetecknar medarbetarskapet i verksamheter med hdgt engagemangsindex och hur
detta kan matas.

Nedan beskrivs slutsatserna som har sin utgdngspunkt utifran varje fragestéllning.

6.1 Forskningsfraga 1

Vilket stod har de har de pastaenden som SKR anvander i sin modell for hallbart
medarbetarengagemang (HME) med de faktorer som forskningen pavisar har
storst paverkan pa motivation?

Slutsatsen dr att 6 av 9 pastdenden i SKR:s matverktyg for hdllbart medarbetarengagemang kan
knytas till de faktorer som enligt forskning har storst inverkan p& motivation. De
motivationsfaktorer som framkommer &r meningsfullhet, kompetens och sjélvbestimmande.

3 av 9 péstdenden anses inte ha direkt stod i forskningen har indirekt stod utifrén forskning
kring kvalitetsutveckling och medarbetarskap. Dessa pastdenden kan med fordel fordndras om
syftet dr att mita motivation i medarbetarskapet. Péstdende utifrdn motivationsfaktorn
inflytande kan komplettera métverktyget.

6.2 Forskningsfraga 2

Vad kannetecknar medarbetarskapet i en verksamhet som har hogt
engagemangsindex?

Kénnetecken for medarbetarskapet i verksamheter med hogt engagemangsindex kan
sammanfattas genom huvudomrédden som arbetsuppgiften, kollegorna och arbetsgivaren.
Dessa huvudomraden ér enligt Velten et al. (2017) utgdngspunkt for medarbetarskapet och en
grund for arbetsglidje. I studien har kdnnetecken for medarbetarskapet identifierats som inte
belyses av Velten et al. (2017). Dessa kidnnetecken dr de faktorer som forskningen pétalar har
storst betydelse for upplevelsen av motivation: sjdlvbestimmande, meningsfullhet, kompetens
och inflytande.

56



6.3 Forskningsfraga 3
Hur kan medarbetarskap matas?

Enkétstudien validerar de faktorer som intervjustudien tog fram. Genom verktyget har
medelvirde tagits fram for medarbetarskapet utifrdn flera huvudomraden och delomréden,
omrdden som enligt forskning &r att betrakta som betydelsefulla for medarbetarengagemang.
Mitningen indikerar att arbetsgrupper med hogt medarbetarengagemang (HME) har hogt
medelvéirde 1 samtliga omraden som studien avsett undersoka. Standardavvikelsen ger en
indikation for vilka pastdenden dar spridningen i svaret dr som lagst och vart den dr som hogst
utifran medelvérdet. Standardavvikelsen kan sdledes ge en indikation pa vad verksamheten bor
arbeta for att bibehdlla men &ven vart fokus pa forbattringsarbete med fordel kan ligga.

7. Diskussion

I det diskussionskapitlet stills resultatet och slutsatsen i relation till tidigare forskning.
Didrefter diskuteras fordelar och nackdelar av valet av metod och avslutas med forslag pad
framtida forskning.

7.1 Resultat - och bidragsdiskussion

Syftet med studien var att undersoka vilket stod SKR:s maétverktyg for hallbart
medarbetarengagemang har i forskningen om vad som har storst padverkan pd motivationen.
Syftet var sen att studera vad som kdnnetecknar medarbetarskapet 1 verksamheter med hogt
engagemangsindex och hur detta kan métas. Forfattarna uppfattar att studien syfte har besvarats
genom studiens analys och slutsats.

HME ér ett verktyg som granskats i studien. Verktyget anvinds for att méta verksamheters
forutséttningar for att skapa och bibehélla medarbetarengagemang, och dr utformat for att méta
arbetssituationen 1 sig d& den dr av stor betydelse for engagemanget. Forfattarna till denna
studie har bedomt att sex av dessa pdstdenden kan knytas till de faktorer som har stort pdverkan
pa motivation medan tre inte kan det. Forfattarna hittar stod hos Bergman och Klefsjo (2020)
utifran ett kvalitetsutvecklingsperspektiv och Velten et al. (2017) utifrdn tanken om den
ansvarsfulla och kvalitetsmedvetna medarbetaren. Ett av dessa pastdenden avser att mita just
motivation. Forfattarna uppfattar att teori kring medarbetarengagemang och teori kring
motivation skiljer sig at. Enligt Velten et al. (2017) och vad som framkommer i HME definieras
medarbetarengagemang genom en vilja att géra “det lilla extra”. Medan forskning kring
motivation betonar vad som krévs for att vilja gora “det lilla extra”, vilka kinslor som behovs
for att drivkraft ska infinna sig. Motivationsfaktorer som framkommer i studien som
betydelsefulla for motivation dr sjdlvbestimmande, meningsfullhet, kompetens och inflytande.
HME lyfter att motivation starks av faktorer som personligt forverkligande och kompetens och
att medarbetare som dr motiverade har goda forutsiattningar att engagera sig 1 sitt arbete. De
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motivationsfaktorer som kan uppfattas i HME é&r kompetens, meningsfullhet och
sjdlvbestimmande. I HME lyfter man att arbetsgivaren behdver ha kunskap kring hur
engagemang skapas, hur man bibehaller och fér den att dka.

Det finns ménga idéer om vad som anses skapa engagemang i arbetet och det verkar forhalla
sig olika, beroende pa om man utgar ifran forskning kring motivation &n om man utgar fran
forskning om medarbetarengagemang. Forfattarnas uppfattning dr att den forskning kring
medarbetarengagemang som studien tagit del av, har ett perspektiv medan den forskning som
berdr motivation 1 arbetssituationen belyser andra faktorer. Teoretiska perspektiv utifrén
motivation berdr i hog grad manniskans behov i sin arbetssituation. En fraga som studien har
bidragit med é&r huruvida dagens ledare har kompetens kring vad som skapar
medarbetarengagemang utan att egentligen veta vad som skapar motivation?

Forfattarna har undersokt kénnetecken i1 medarbetarskapet i verksamheter med hogt
engagemangsindex och dragit slutsatsen att de verksamheterna dar studien genomfGrdes
kdnnetecknas av faktorer som kan fordelas inom tre huvudomrdden som konkretiserar
instéllningen medarbetarna har till sina arbetsuppgifter, kollegor och sin arbetsgivare. Nar
medarbetarundersokningar borjade att anvindas av arbetsgivare var enligt Velten et al. (2017)
syftet att bidra med information om vilken nytta verksamheten drar av medarbetarnas
produktivitet. Det som studerades var motivationsniva, personlig utveckling, relation till
ledaren samt arbetsmiljo. Velten et al. (2017) menar att dessa matt visar nivan pa medarbetarnas
tillfredsstéllelse men sdger inget om graden av medarbetarskap. Enligt Velten ar
tillfredsstéllelse och medarbetarskap olika saker. Forfattarnas uppfattar medarbetarskapet
utifran detta som ett ansvarstagande och att det inte handlar om att frambringa den inre
drivkraften.

I denna studie pévisar resultatet att medarbetare 1 verksamheter med ett hogt HME ocksa
upplever motivationsfaktorer som sjdlvbestimmande, meningsfullhet, inflytande och
kompetens 1 hog grad. [ HME (2020) gors mitningar av medarbetarengagemang pa méanga
olika sitt och arbetssituation har pavisats vara av stor betydelse. Vilka faktorer &r det bist att
méta? De verksamheter som har hoga virden enligt HME har ocksé en hog grad av motivation
trots att HME:s pastdenden inte alltid har anknytning till motivationsforskning. Arbetsplatser
ddr medarbetare kdnner hog grad av meningsfullhet, sjdlvbestimmande, kompetens och
inflytande har utifrén studiens resultat &ven en god stimning, god arbetsmil;d, kollegial omsorg
och samarbete, detta tycks gd hand i hand. Om syftet ar att skapa underlag for
verksamhetsutveckling ar forfattarnas uppfattning att man genom studiens verktyg kan bidra
med en djupare forstéelse for medarbetarskapets karaktdr 1 den specifika verksamheten som
kan bidra till underlag for styrning. Forfattarna uppfattar att motivationsfaktorerna pé det séttet
ocksa bor kunna fungera som en god grund for styrning dd de ger en indikation pa vad
medarbetare 1 verksamheten upplever 1 hog grad och vad de saknar for att uppleva inre
motivation och sdledes drivkraft. Forfattarna uppfattar ocksd att en verksamhet dir
motivationsfaktorerna dr hogt forekommande bor vara en god grund for implementering av
medarbetarskap och utbildningar med avsikt att stirka medarbetarskapet 1 verksamheten.
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Studien bidrar med en granskning av mitverktyget HME dir 3 av 6 pastaenden inte beddms ha
stdd av de faktorer som forskning patalar &r av storst relevans for motivation. Resultatet i sig
kan vara av betydelse for verksamheter inom kommun och regioner som anviander HME som
ett matt for verksamhetens engagemang. Studiens resultat pdvisar &ndd att dessa
motivationsfaktorer i hog grad dr kdnnetecken for medarbetarskapet i verksamheterna som
studeras. Studien har bidragit med att ta fram kdnnetecken for medarbetarskapet i de
verksamheter som studerats och dess kdnnetecken har validerats genom enkétstudien.

Organisationer behdver skapa fOrutsdttningar for medarbetarengagemang for att vara
konkurrenskraftiga och attraktiva som arbetsgivare. Bakker och Bal (2010) patalar att
engagemang dr en farskvara. Forfattarna ser att arbetet med medarbetarengagemang bor vara
ett standigt pagéende arbete och baseras pa vad som ligger till grund for motivation.
Medarbetare som vill gora det lilla extra ar medarbetare som forskningen pavisar dr en styrka
for arbetsgivaren. I inledningen framkommer att medarbetarundersokningar behover inkludera
ett medarbetarperspektiv. Forfattarna ser att studien bidrar med ett medarbetarperspektiv kring
medarbetarskap, diar motivationsfaktorer som sjdlvbestimmande, meningsfullhet, inflytande
och kompetens 1 hog grad forekommer i verksamheterna och kan anses som betydelsefulla f6r
engagemang i medarbetarskapet. Studien bidrar med att lyfta fram dessa faktorer och dess
relevans for arbetsmotivation. Studien har dock genomforts pa en mindre population i1 en
kommun, verktyget behdver testas empiriskt for att nagra generella slutsatser ska kunna dras.

7.3 Metoddiskussion

I den hér studien har forfattarna genomfort en fallstudie. Data till studien har inhdmtats genom
intervjuer, enkdt och genom dokumentgranskning. Forfattarna beddmer att syftet och
fragestillningarna genom den inhdmtade empirin besvarats pa ett tillforlitligt satt.

En viktig del i studien var att analysera intervjuerna och skapa teman. Detta gjorde forfattarna
med hjilp av ett sliaktskapsdiagram som bada forfattarna granskade innan det var fardigstallt.
Det ar svart att undvika viss subjektivitet nir innehéll 1 intervjuer delas i teman och de kan inte
uteslutas att personliga dverviganden paverkar hur innehéllet i intervjuerna tematiseras. Fler
kvalitativa intervjuer hade kunnat bidra med ett storre underlag att utga i fran till enkétfragorna
och en bittre bild av medarbetarskapets karaktir.

En begransning som kan ha pdverkat resultatet 4r att enkédterna skickades till cheferna pa varje
avdelning och inte direkt till respondenten. Bryman (2020) ser detta som en risk utifrén
aspekten bortfall. Séledes hade forfattarna ingen kontroll dver att enkidten nadde fram till alla
respondenter och kunde inte skicka pdminnelser direkt till dem.

En annan begransning i studien kan vara vad vissa forskare kallar “response sets”, skevhet i
svaren. Denna form av skevhet dr mer forekommande i samband med flervalsfragor i likhet
med Likertskalan. Genom att koda items motsatt kan man hitta personer som svarar pé ett
ogenomtinkt sétt (Bryman, 2020). Enkiten i denna studie utformade sina pastdenden pad samma
sétt, vilket kan indikera en skevhet i svaren och dventyra validiteten.
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Forfattarna har resonerat kring hur forhallandet att populationen 1 studien var forhédllandevis
liten kan ha paverkat studien och om studien hade tjénat pa ett stérre urval men med négot
lingre engagemangsindex dn 90. Forfattarna bedomer att fler arbetsgrupper troligtvis hade
genererat 1 ett storre empiriskt underlag men kan &ven se att utifrén studiens syfte finns goda
skl att vélja ut de grupper som ligger hogst. Forfattarna har dven resonerat om hur det hade
paverkat studien att genomfora en jamforelse med grupper med lagt HME och om det hade
bidragit med en 0kad forstaelse for medarbetarskapets kontext.

Négot forfattarna inte vet ar hur méanga av deltagarna i studien som é&dven deltog 1
medarbetarundersokningen 2020, den undersdkning som studien tar avstamp i, och om detta i
ndgon man kan paverkat hur vél studien undersokt det den avsdg att undersoka. Forfattarna har
dven reflekterat 6ver om engagemangsindex ir lika hogt idag och om pandemin i ndgon man
paverkat engagemangsnivan.

Forfattarna bedomer att tillforlitligheten 1 studien dr god, inte minst utifrdn att forfattarna
inhdmtat information genom flera olika datakillor. Resultatet bor vara dverforbart 1 den man
att de kdnnetecken 1 medarbetarskapet som studien avsett undersoka kan anses generella och
séledes oberoende av arbetsuppgifter eller arbetssituation.

7.3 Framtida forskning

Mitverktyget i studien har inte testats empiriskt och forfattarna tycker det vore intressant att
validera studiens mitverktyg genom att genomféra matningar pa en storre population, i andra
kommuner, men dven i andra organisationer och foretag av olika typer av branscher. Syftet
med sddana undersokningar skulle vara att utforska om matverktyget dr generaliserbart, det vill
sdga inte bundet till ndgon specifik bransch eller yrkesinriktning for att méta medarbetarskap.

Forfattarna till studien tycker det vore intressant att prova studiens méatverktyg for att jimfora
grupper med hogt och gt engagemangsindex for att se hur medarbetarskapet skiljer sig at.
Forfattarna dr dven nyfikna pad om det finns skillnader i motivationsnivé och medarbetarskap
mellan medarbetare som arbetar i team och de med ensamarbete.
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Bilaga A. Granskning av SKRs modell for hallbart medarbetarengagemang

Kolurmn1 Kolurmn2 Kolumn3 Kolumn4 Kolumn5
Staod i forskningen Indirekt stoq Inget sto| Motivationsfaktc
Motivation
Thomas & Velthouse, 1990;
Spreitzer & Quinn, 2001;
Harlowet al. 1950; Deci &
Mitt arbete kdnns meningsilit Ryan, 2000 & 2019 Meningsiillhet
Spreitzer & Quinn, 2001;
Jag lar nytt och utvecklas i mitt dagliga Vingard, 2020; Ded & Ryan,
arbete 2020 Kompetens
Ded &
Ryan,
Jag ser fram emot att ga §ill arbetet 2000 X
Ledarskap
Ded, 1971; Velten et al,,
Min ndrmaste chefvisar uppskattning 2017,
Brmina arbetsinsatser Bergman och Kle§jo, 2020 Kompetens
Gallup, 2017; Velten et al.,
Min ndrmaste chefvisar Brtroende for mig|2017;
som medarbetare Spreitzer & Quinn, 2001. Kompetens
Halisten & Tengblad, 2006;
Spreitzer & Quinn, 2001;
Min ndrmaste chefger mig Hrutsatiningar |Fletcher, 2019, Velten et al.,
att ta ansvari mitt arbete 2017 Siahbestimmand
Styming
Jag arinsatti min arbetsplats mal Veltenetal. 31X
Min arbetsplats mal foljs upp och Bergman &
uhdrderas Klefsjo,
pa ett bra satt 2020 X
Sorqvist, 2004; Bergman &
Klefsjo,
2020; Thomas & Velthouse,
1990;
Spreitzer & Quinn, 2001;
Jag vet vad som Hrdéintas avmig i mitt arb| Vingard, 2020 Kompetens
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Bilaga B. Informationsbrev till respondenter intervju
Hej!

Tack for att du vill vara med och bidra till var magisteruppsats som vi gér inom ramen for var
magisterutbildning i kvalitets- och ledarskapsutveckling. Vi ar tva studenter som arbetar
tilsammans med den har uppsatsen och vi heter Maria Nordstrém och Helena Pettersson.
Maria arbetar sedan sex ar tillbaka inom kommunal verksamhet och Helena under 11 ar
arbetat inom Arbetsformedlingen.

Vart syfte med studien ar att undersdka verksamheter med ett hogt engagemangsindex. |
intervjuerna kommer vi stalla fragor for att undersdka vad som kannetecknar
medarbetarskapet pa avdelningar med hdgt engagemangsindex i ledar- och
medarbetarundersékning genomférd varen 2020.

Engagemangsindex ar ett index som ar framtaget av SKR och ar gemensamt fér manga
kommuners ledar- och medarbetarundersokningar. Pa SKR:s hemsida finns att [asa om
hallbart medarbetarengagemang (HME) som ar en tredelad modell som erbjuder kommuner
och regioner 9 fardiga fragor att anvanda som mater engagemang och forutsattningar for
hallbart engagemang.

Mitt arbete kdnns meningsfullt

Jag lar nytt och utvecklas i mitt arbete

Jag ser fram emot att ga till arbetet

Min narmaste chef visar uppskattning fér mina arbetsinsatser

Min narmaste chef visar fortroende for mig som medarbetare

Min narmaste chef ger mer forutsattningar att ta ansvar i mitt arbete

Jag ar insatt i min arbetsgrupps mal

Min arbetsgrupps mal foljs upp och utvarderas

Jag vet vad som férvantas av mig i mitt arbete

Studien bygger pa tva faser dar vi i en forsta fasen kommer genomféra ett antal intervjuer
med bade chefer och medarbetare for att identifiera vad som kannetecknar
medarbetarskapet i verksamheten. Detta kommer sedan ligga till grund fér en enkat som
kommer skickas ut till medarbetare i verksamheten. Under intervjun kommer vi stélla fragor
kring medarbetarskapet i verksamheten, om engagemang och hur det specifikt tar sig uttryck
i verksamheten.

Ditt deltagande i studien ar frivilligt och du kan nar som helst avbryta ditt deltagande utan att
forklara varfér. Om du valjer att genomféra intervjun sa kommer den ta cirka en timme.Vi har
valt er da ni har ett engagemangsindex dver 90.

Nagra andra viktiga aspekter:

e Intervjun spelas in och transkriberas. Den foérvaras sedan pa ett sékert satt sa att
enbart forfattarna till studien har tiligang till materialet.

e Forfattarna diskuterar inte materialet med nédgon annan an med varandra och med
sin handledare.
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e | arbetsmaterialet kommer ditt namn att f& en kod och inga personuppgifter kommer
att inhamtas.

e Materialet redovisas sedan i studien pa ett sadant satt att det inte gar att harleda
informationen tillbaka till dig.

e Nar studien ar fardig och har examinerats kommer materialet att raderas och du fa ta
del av det slutgiltiga resultatet genom att det skickas till dig via mail.

Tack for ert deltagande!
Med vanlig halsning

Maria och Helena
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Bilaga C. Intervjuguide

Del 1

1. Beskriv verksamheten du arbetar i

2. Beskriv din befattning och dina huvudsakliga arbetsuppgifter
3. Hur lange har du arbetat i befattningen?

Del 2

4. Kan du beratta hur ni ar organiserade i verksamheten?

5. Vad innebar engagemang for dig?

6. Finns de nagra specifika férutsattningar hos er som varit bidragande nar det galler att
uppna ett hogt engagemangsindex pa ledar- och medarbetarundersdkningen 20207

7. Beratta om vilka faktorer du tror har bidragit till att ni fick ett hégt engagemangsindex pa
genomférd ledar- och medarbetarundersokning varen 20207?

8. Har engagemangsindex alltid varit lika hogt i ledar- och medarbetarundersokningar som
gjorts pa avdelningen? Om inte, nar férandrades det?

9. Hur ar din uppfattning, speglar det hdga engagemang indexet det faktiska engagemanget

i verksamheten? Hur tar det sig uttryck?

10. Ar det nagon fraga eller resultat som sticker ut extra mycket?

11. Finns det exempel pa specifika insatser som gjorts/gors for ett hallbart
medarbetarengagemang?

12. Vad innebar medarbetarskap for dig?

13. Beratta om medarbetarskapet i verksamheten, hur kan det beskrivas?

14. Vad bidrar du med nar det galler att skapa ett hallbart medarbetarengagemang i
arbetsgruppen? Vad innebar det? Vad behdver goras? Hur skapas det? Hur bibehaller
man?

Stodjande fragor:

Intressant, beratta garna mer...

Ge nagra exempel....

Vad betyder det for dig....

Vad ar din egen uppfattning kring det?
Finns det nagon skillnad

Har det alltid varit sa....
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Bilaga D. Slaktskapsdiagram

Huvudomraden - delomraden - nyckelord/teman

Arbetsuppgifterna

Att uppleva medningsfullhet Att ha kompetens Delaktighet och sjdlvbestimmande
Meningsfullhet (4) Variation i arbetsuppgifter (3)  [Tillit(3)

Syfte (1) Olika ansvarsomraden (1) Mandat (2)

Stolthet (1) Kompetens (2) Delaktighet (3)

Brinna for (1) Spetskompetens (1) Tillgang till information (2)
Arbeta med det man vill (1) Medarbetarskap (1) Sjalvbestammande (4)

Delegera (1)
Medarbetarpolicy (1)

Kollegorna

Att ha ett gott samarbete Att ha en god social arb 6 (A ande och fa fe
Samarbete (6) Sammanhalining (1) Attbli lyssnad pa (1)
Hjalpas at(4) Trivsel (2) Attlyssna (1)

Bidra (1) Oppetklimat (1) Uppskattning (3)
Problemldsning (1) Kollegial omsorg (1) Feedback (2)

Ta gemensamt ansvar (6) Gemensamt vi (4)

Att utveckla nagot gemensamt (1) |Betydelsen av goda kollegor (2)

Flexibilitet (1) Omsesidig respekt (1)

Losningsfokus (1) Gemenskap (2)

Arbetsgivaren
|Aftha gemensamina Al GEveckingsarbetet I At ha struktur och rutiner
Gemensamtmal (4) Struktur (4)

Driva utvecklingen framat (1) Rutiner (1)

Att folja utveckling pa individ och organisationsniva (1)

Att stalla om (1)

Att det finns bra och nara ledarskap Att ha en god organisatoris

Betydelsen av ett gott ledarskap (1) Lag personalomsattning (1)

Bra chef (2) Rimlig arbetsbelastning (1)

Nara ledarskap (1) Forutsattningar (1)

Ledarskap (1)

Chefens kompetens (1)
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Bilaga E. Granskning av medarbetarindex

Pastaende for medarbetareindex

Referenser

Velten et al (2017)
tre pelare

Studiens
delomraden

Velten et al., 2017
Bergman & Klefsjo,

Ta ansvar for

Jag kanner mig delaktig pa vara
arbetsplatstraffar

Ta ansvar for
arbetsuppgifterna

Jag ar starkt engagerad i mitt arbete |2020 arbetsuppgifterna Meningsfullhet
God social
Jag bidrar till andras arbetsgladje Velten et al., 2017 |Ansvar for kollegorna |arbetsmiljo
Jag upplever att vara kunder ar ndjda |Spreitzer & Quinn., [Ta ansvar for
med det bemétande de far fran mig  |2001 arbetsuppgfiterna
Jag soker aktivt den information jag Ta ansvar for Gemensamma
behover Velten et al.,, 2017 |arbetsuppgifterna mal
Gallup, 2017
| min arbetsgrupp ger vivarandra Abuhashesh et al., Infytande och
berém for goda insatser 2019 Ansvar for kollegorna |feedback
Jag kommer ofta med forslag pa hur |Paraschivescu &
saker kan goras battre pa min Caproara, 2014 Ta ansvar for
arbetsplats Velten et al, 2017 |arbetsuppgifterna Samarbete
| min arbetsgrupp delar vi med oss av
vara kunskaper och erfarenheter till
varandra Velten et al., 2017 |Ansvar for kollegorna |Samarbete
Bergman & Klefsjo,
2020
Velten., 2017
Anitha, 2014
Delaney & Royal, |[Ta ansvar for
Jag lar nytt och utvecklas i mitt arbete |2017 arbetsuppgifterna Kompetens
| min arbetsgrupp ar vi duktiga pa att Ta ansvar for
stalla om till nya satt att gora saker pa|Velten et al., 2017 |arbetsuppgifterna Samarbete

Jag forberedde mig infor mitt
utvecklingssamtal

Ta ansvar for
arbetsuppgifterna
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Bilaga F. Missivbrev enkatstudie

Hej!

Tack for att du vill vara med och bidra till var magisteruppsats som vi gor inom ramen for
vér magisterutbildning i kvalitets- och ledarskapsutveckling. Vi r tvéd studenter som
arbetar tillsammans med den hér uppsatsen och vi heter Maria Nordstrom och Helena

Pettersson. Maria arbetar inom offentlig sektor och Helena inom statlig myndighet.

I detta mail medfoljer en ldnk som du kan klicka pa for att komma vidare till en enkédt med
syfte att studera medarbetarskapet. De gar dven att kopiera ldnken och klistra in i
webbldsaren. Vi ser helst att du besvarar enkéten via en dator dé du far en tydligare

overblick av alla frigor pé det sdttet. Mer instruktioner finns 1 enkéten.

Vi vill bdde att ledare och medarbetare besvarar enkéten. Ni som deltog i intervju ska
inte svara pa enkiiten. Onskemél ir att du som chef vidarebefodrar detta mail till de

medarbetare som &dr berdrda. Vi vill gérna fé in svar sa fort som majligt.

74



Bilaga G. Enkat
Enkit med syfte att studera medarbetarskapet

Syftet med den hidr studien &r att undersoka vad som kénnetecknar medarbetarskapet i
verksamheter med ett hogt engagemangsindex utifrdin SKR:s verktyg héllbart
medarbetarengagemang. Dina svar ar viktiga for att vi ska f4 en bredare bild av vad som
kdnnetecknar medarbetarskapet i din verksambhet.

- Ditt svar dr anonymt och svaren kommer behandlas konfidentiellt.

- Enkiten bestar av 16 frdgor och vissa av fragorna har 3—8 péstdenden som ska besvaras.

- Du viljer det svarsalternativ som stimmer bést 6verens med din egen uppfattning.

- Du kan enbart vilja ett alternativ for varje pastdende.

- Den berdknade tidsatgangen for att fylla 1 enkéten dr 5—10 minuter.

- Ditt deltagande i studien &r frivilligt men vi dr véldigt tacksamma for att du véljer att delta.
Svarsalternativ for enkédtens pastaenden fraga 4—11:

Stammer inte alls
Stammer ganska daligt
Varken eller

Stammer ganska bra
Stammer helt

1.Vilken ar din hogsta avslutade utbildning?
Gymnasieskola

Folkhogskola/yrkeshogskola
Universitet/hdgskola

Annat

2.Hur manga ar har du arbetat pa arbetsplatsen?
0-2 ar
2-5 ar

5 ar eller mer
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3.Vilken arbetsplats tillhor du?

Ange ditt svar:

4.Hur vil stimmer dessa pastienden kring samarbete for dig?
Jag hjdlper andra

Jag samarbetar pé ett bra sétt

Jag dr flexibel och bra pa att anpassa mig till nya forutsittningar

Jag dr 16sningsfokuserad 1 mitt arbete

S5.Hur vil stimmer dessa pastienden kring upplevelsen av en god social arbetsmiljo in

for dig?

Jag virdesitter mina kollegors synpunkter

Jag bidrar till ett 6ppet klimat pa arbetsplatsen

Jag bryr mig om mina arbetskamrater

Jag bidrar till en kénsla av ett “gemensamt vi”

Jag upplever en kénsla av ett “gemensamt vi”

Jag trivs 1 mina kollegors sillskap

Jag upplever en dmsesidig respekt for varandra pé arbetsplatsen

Jag upplever att det finns en stark gemenskap pé arbetsplatsen

6.Hur vil stimmer dessa pastienden kring forutséittningar i verksamheten for dig?
Jag upplever att det finns variation i mina arbetsuppgifter

Jag har forutsittningarna att gora ett bra jobb

Jag har en arbetsbelastning som &r rimlig

Jag uppmirksammas for mina goda arbetsprestationer
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7. Hur vil stimmer dessa pastaenden kring ledarskap, struktur och gemensamma mal
for dig?

Jag upplever att det finns ett narvarande ledarskap i min verksamhet

Jag bidrar i arbetet med att uppné véra gemensamma maél

Jag kinner mig trygg med verksamhetens struktur och dess arbetsrutiner
Jag bidrar i1 utvecklingsarbetet pa arbetsplatsen

Jag kanner att det finns ndgon pa arbetsplatsen som uppmuntrar mig till personlig utveckling

8.Hur vil stimmer dessa pastienden om kompetens for dig?
Jag kinner mig trygg i min formaga att utfora mitt arbete
Jag har tillracklig kompetens for att utfora mina arbetsuppgifter

Pa min arbetsplats upplever jag att jag utvecklas i min yrkesroll

9.Hur vil stimmer dessa pastienden om meningsfullhet for dig?
Jag kanner stolthet 6ver det arbete jag gor
Jag kinner mig uppskattad pa min arbetsplats

Jag upplever meningsfullhet av mitt arbete

10.Hur vil stimmer dessa pastienden om sjalvbestimmande for dig?
Jag bestimmer sjalv hur jag utfor mina arbetsuppgifter
P& min arbetsplats kdnner jag tilltro till min egen féorméga att paverka

Pa min arbetsplats kénner jag frihet att fordndra och forbéttra

11.Hur vil stimmer dessa pastienden om inflytande for dig?
Jag dr delaktig och har tillgang till den information jag behdver pd min arbetsplats
Pa min arbetsplats upplever jag att mina synpunkter har ett virde

P& min arbetsplats blir jag lyssnad pa
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Bilaga H. Underlag for analys av bortfall

Jamforelse medelviarde enkitstudien och
bortfall

Inflytande 4,53

Sjalvbestimmande 4,22

s
S

Meningsfullhet 4,61

Kompetens

-
o
-
e
o

Ledarskap, struktur och gemensamma mal 4,47

Forutsattningar i verksamheten 4,29

-
5

God socialarbetsmiljo 4,63

“|

Samarbete

&
3
o

(]

1 2 3 4 5

m Differens Totalt medelviarde for omradet i studien = Totalt medelvarde for omradet i bortfallsanalysen

78



Bilaga I. Standardavvikelse

Arbetsuppgiften

Meningsfullhet

Standardavvikelse

Jag kdnner stolthet 6ver det arbete 0,49
jag gor

Jag kanner mig uppskattad pa min 0,55
arbetsplats

Jag upplever meningsfullhet i mitt 0,46
arbete

Totalt for omradet 0,5
Sjdlvbestammande och delaktighet

Jag bestammer sjalv hur jag utfor 0,61
mina arbetsuppgifter

Pa min arbetsplats kdnner jag tilltro 0,74
till min egen formaga att paverka

Pa min arbetsplats kdnner jag frihet 0,84
att forandra och forbattra

Totalt for omradet 0,74
Att ha kompetens

Jag kanner mig trygg i min férmaga 0,46
att utfora mitt arbete

Jag har tillracklig kompetens for att 0,53
utfora mina arbetsuppgifter

Pa min arbetsplats upplever jag att 0,91
jag utvecklas i min yrkesroll

Totalt for omradet 0,67
Kollegorna

Att ha ett gott samarbete

Jag ar l6sningsfokuserad i mitt arbete | 0,3
Jag ar flexibel och bra pa att anpassa | 0,43
mig till nya forutsattningar

Jag samarbetar pa ett bra satt 0,49
Jag hjalper andra 0,44
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Totalt for omradet 0,43
Att ha en god social arbetsmiljo

Jag vardesatter mina kollegors 0,46
synpunkter

Jag bidrar till ett 6ppet klimat pa 0,43
arbetsplatsen

Jag bryr mig om mina arbetskamrater | 0,24
Jag bidrar till en kansla av ett 0,53
“gemensamt vi”

Jag upplever en kénsla av ett 1,17
“gemensamt vi”

Jag trivs i mina kollegors sallskap 0,5
Jag upplever en 6msesidig respekt for | 0,75
varandra pa arbetsplatsen

Jag upplever att det finns en stark 0,61
gemenskap pa arbetsplatsen

Totalt for omradet 0,68
Inflytande och feedback

Jag ar delaktig och har tillgang till den | 0,75
information jag behdver pa min

arbetsplats

Pa min arbetsplats upplever jag att 0,61
mina synpunkter har ett varde

Pa min arbetsplats blir jag lyssnad pa | 0,71
Totalt for omradet 0,69
Arbetsgivaren

Ledarskap, struktur och

gemensamma mal

Jag upplever att det finns ett 0,75
narvarande

ledarskap i min verksamhet

Jag bidrar i arbetet med att uppna 0,54

vara
gemensamma mal
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Jag kdnner mig trygg med 0,6
verksamhetens

struktur och dess arbetsrutiner

Jag bidrar i utvecklingsarbetet pa 0,79
arbetsplatsen

Jag kanner att det finns nagon pa 1,03
arbetsplatsen

som uppmuntrar mig till personlig
utveckling

Total for omradet 0,78
Organisatorisk arbetsmiljo

Jag upplever att det finns variation i 0,78
mina arbetsuppgifter

Jag har forutsattningarna att géra ett | 0,65
bra jobb

Jag har en arbetsbelastning som ar 0,92
rimlig

Jag uppmarksammas for mina goda 0,78
arbetsprestationer

Total for omradet 0,8
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