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Forord

Med denna skrift vill Sveriges Kommuner och Landsting uppmérksamma
engagemangets betydelse hos de 1,1 miljoner medarbetare som varje dag gor
den svenska vélfiarden till vad den &r. Samtidigt vill vi bidra till att uppmérk-
samma arbetsgivarpolitiken som ett av de viktigaste styrinstrumenten for att
na framgang i kommunala och landstingskommunala verksamheter.

For att arbetsgivarpolitiken ska ha full potential att bidra till verksamhetens
framgang krivs emellertid att den bérs av alla ansvariga inom organisationen
och inte bara ar en angeldgenhet for HR-funktionen. Darf6r ar ambitionen att
har bidra med ett bitvis nytt sitt att ta sig an traditionella arbetsgivarpolitiska
fragor. Ett sitt som forhoppningsvis ska vicka intresset for arbetsgivarpolitik
hos andra delar av organisationen &n personalavdelningen, som ekonomifunk-
tionen och rena verksamhetsansvariga. Vi tror att det ar viktigt att bygga broar
mellan dessa olika delar. Sirskilt da de ofta har, eller tror sig ha, olika syn pa
vad arbetsgivarpolitik handlar om. Det haimmar dess funktion och leder till
suboptimerad styrning,

Vi vill ocksa sla ett slag for att f6lja upp och utviirdera arbetsgivarpolitiken i
kommuner och landsting pa ett lika genomténkt och gediget sitt som man
traditionellt sett gjort med ekonomi, och sedan nagra ar tillbaka blivit allt
béttre pa att gora dven vad géller kvalitet och resultat i verksamheten. Upp-
foljningar som bygger pa dessa tre delar tillsammans dr dessutom virt sa
mycket mer &n uppféljning av var del for sig.

Utover det tycker vi forstas att det dr angeléget att fler far upp 6gonen for
hur roligt och spdnnande det 4r med arbetsgivarpolitik.

Skriften ir framtagen av Orjan Lutz pa Avdelningen for arbetsgivarpolitik,
SKL.

Stockholm i februari 2016

Agneta Johnk

Avdelningschef

Avdelningen for arbetsgivarpolitik
Sveriges Kommuner och Landsting
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Slutsatser

Allavill gora ett bra jobb! Medarbetare vill att deras arbete ska bidra till nagot
positivt, bade i form av eget vélbefinnande och i form av god verksamhet. Det
ar helt enkelt viktigt att se att det arbete man utfér ar till nytta pa det sitt det
ar tinkt. En stor del avdet engagemang och den motivation medarbetare kinner
i sitt arbete grundar sig ocksa i detta. For att vara en bra arbetsgivare fordras
darfor att man skapar en bra verksambhet, vilket dven i arbetsgivarrollen maste
vara huvudsakligt fokus.

Saledes ir det nodvindigt att dven i arbetsgivarrollen f6lja upp och synlig-
gora det som astadkoms i form av resultat och kvalitet i verksamheten. Det
riacker alltsa inte att de direkt verksamhetsansvariga fokuserar pa detta
huvudsakliga uppdrag, dven arbetsgivarpolitiken maste gora det for att inte
tappa fokus pa och forstaelse for helheten. Samtidigt som HR-funktionernas
arbete i hogre grad behover rikta in sig mot verksamhetsresultat krivs ocksa
att medarbetarnas roll i detta synliggors. Dessutom #r det nédvandigt att
aven ekonomifunktionen och de direkt verksamhetsansvariga a sin sida inser
medarbetarnas betydelse for verksamhetsresultaten och darmed vikten av
en god arbetsgivarpolitik for att skapa en bra verksamhet.

Att fokusera pa resultat och kvalitet i sin kirnverksamhet gor det inte bara
enklare att na dessa mal, det bidrar ocksa till attraktivitet som arbetsgivare.
Medarbetare vill generellt sett arbeta i en organisation som dr framgangsrik
inom sitt omrade. Aterigen - alla vill géra ett bra jobb! Arbetsgivare som vill
stiarka sin attraktionsférmaga och sitt “arbetsgivarvarumérke” ska alltsa
fokusera pa att bli riktigt bra pa det de gor. Lyckas man med det forbéttrar
man dven forutsdttningarna att locka till sig de bdsta medarbetarna.

For att nd malet om en bra verksamhet har arbetsgivare ett antal styrmedel
till sitt forfogande. Det &r viktigt att arbetsgivare &r medvetna om vilka dessa
droch att de sétter sig inivilka avdem som ar effektivast i olika sammanhang.
For att framja och tillvarata medarbetarengagemang i kommuner och
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landsting bér man som arbetsgivare primért arbeta med att skapa forstaelse
och inspirera. Helt enkelt att bidra till att ge medarbetarna ett djup och en
trygghet i sitt och organisationens arbete och uppmuntra ett vil utvecklat
medarbetarskap.

Ett starkt engagemang bland medarbetarna i kommuner och landsting
skapar inte bara goda forutsattningar for att lyckas i uppdragen, det bidrar i
forlangningen aven till att stirka medborgarnas vilja att finansiera den offent-
liga sektorn. Medarbetarengagemang paverkar bade den subjektiva — upplevda
- och den objektiva kvaliteten i kommuner och landstings verksamheter. Bigge
dessa delar &r viktiga.

Aven om medarbetarengagemang vid forsta anblicken kan tyckas vara ett
nagot luddigt begrepp har arbetsgivare mycket spinnande att arbeta medide
faktorer som driver detsamma. Till stor del handlar det om vedertagna arbets-
givarpolitiska fragor, men det blir ocksa tydligt att vissa av de mest klassiska
arbetsgivarpolitiska interventionerna kanske behover ses i ett lite annorlunda
ljus dn det vi dr vana vid.

Pa senare ar har verksamhetsstyrningen i kommuner och landsting allt
mer gatt fran att primért fokusera resurser till att mer rikta in sig pa kvalitet
ochresultat. Det vill sdga vad resurserna ger i form av verksamhet, snarare dn
bara vad verksamheten kostar. Inte minst de s& kallade Oppna jimforelserna
har varit en stor och viktig del i detta. Nista steg ér att pa ett mer strukturerat
sitt dven titta pa de processer som omsitter resurserna i en god verksamhet.
Hiar kommer arbetsgivarpolitiken och medarbetarna in i bilden. Att skapa
forstaelse for dessa delar forutsitter dock att de kan f6ljas upp och analyseras
pa ett liknande sitt som ekonomi och verksamhet. Modellen och enkiten
Hallbart medarbetarengagemang (HME) har tagits fram av SKL for att bidra
med detta.

Med hjilp av HME-modellen finns det alltsa goda forutsittningar att félja
upp chefernas samtliga tre ansvarsomraden - ekonomi, verksamhet och per-
sonal - tillsammans och pa ett liknande sétt.
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Inledning

Kommuner och landsting utgér kidrnan i vilfardssamhallet. Kdrnan i kom-
muner och landsting utgors i sin tur av de 1,1 miljoner medarbetarna, deras
kompetenser och engagemang. En ledning som ser detta, ser ocksa betydelsen
av en god arbetsgivarpolitik.

Det dr viktigt att arbetsgivarpolitiken ses som en del av en vil utvecklad
verksamhetsstyrning och att fokus ligger pa att medarbetarnas bidrag ska
omsittas i bista mojliga verksamhet. For att na dit finns ett visst behov av
traditionella styrmedel sasom "mordétter och piskor” av olika slag, men kan-
ske dnnu storre behov av mer subtila men effektiva styrmedel, sasom att ska-
pa forstaelse, visa uppskattning och sa vidare.

SKL ir overtygade om att ett tydligt engagemang bland medarbetarna dr en
viktig forutsittning for att sikra en hogkvalitativ, effektiv och hallbar vélfard
nu ochiframtiden. En central uppgift for arbetsgivare ar darfor att skapa for-
utsittningar for engagemang bland medarbetarna och att omsitta engage-
manget i bra verksamhet. Den hir skriften handlar dels om det, det vill sidga
medarbetarengagemangets vad, varfor och hur. Men den handlar ocksa om
behovet av att f6lja upp och utvirdera arbetsgivarpolitik utifran vad det
egentligen handlar om - att skapa en bra verksamhet.

Forhoppningen ir att skriften ska bidra till att 6ka organisationers forstaelse
for kopplingen mellan medarbetare och verksamhetsresultat. Avsikten &r
ocksa att Oppna for att se pa arbetsgivarpolitiska fragor pa ett lite annorlunda
siatt jimfort med vad vi dr vana vid.

Om skriften kan utgéra underlag for HR-funktionerna i kommuner och
landsting att skapa vitaliserade diskussioner om arbetsgivarpolitik och med-
arbetarengagemang, sa har syftet delvis uppnatts. Skapar den diskussioner
om arbetsgivarpolitik och medarbetarengagemang bland verksamhets-
ansvariga, ekonomiansvariga och tjinstemannaledningen i kommuner och
landsting, sa har syftet mojligtvis uppnatts dnnu lite mer. Bidrar den till att
alla olika delar av organisationen kan mdétas i diskussioner om kopplingen
mellan bra arbetsgivarpolitik och bra verksamhetsresultat, och ddrmed for-
bittra verksamheten, har syftet uppfyllts vil. I anslutning till varje avsnitt finns
nagra fragestillningar som ir tinkta att bjuda in till engagerande samtal 6ver
omradesgrinser, eller bara fa igang egna tankar om innehallet.
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KAPITEL

Framgangsrik
arbetsgivarpolitik

I kommuner och landsting finns ett aldrig sinande intresse for att utveckla
arbetsgivarrollen och arbetsgivarpolitiken. Samhillsforédndringar i stort driver
fram fordndringar av arbetsséitt, organisationslosningar och styrningen inom
kommunala och landstingskommunala verksamheter. Det géller allt fran det
politiska systemet, politikerrollen, chefsrollen, medarbetare och medborgare.
Dalig anpassning till samhéllsforindringarna riskerar att ge vilfardsforluster.
Dirfér dr innovation och fornyelse inom det arbetsgivarpolitiska omradet
lika sjilvklara som inom andra omraden i den kommunala sfiren.

For att utforma och utveckla arbetsgivarpolitiken ar det rimligt att forst
definiera vad en bra arbetsgivare dr och vad som kiinnetecknar en sadan. Van-
ligtvis lyfts i detta ssmmanhang faktorer som att bra arbetsgivare till exempel
har kollektivavtal, erbjuder bra arbetsmiljo, trygga arbetsférhallanden, en
bra 16n, 1ag sjukfranvaro och sammantaget dr attraktiv. Alla dessa delar ar
onekligen viktiga. Det 4r emellertid anmérkningsvért att kirnan i det som ar-
betsgivarpolitiken syftar till inte vanligtvis lyfts som en parameter for att ut-
vardera dess framgang, det vill siga resultatet i verksamheten. Resultat da
bade i form av effektivitet, kundnojdhet (brukar-/patient-/elev- osv.) och
objektiv kvalitet.

For att redaut begreppen i grunden: sjéilva definitionen av arbetsgivare ar
egentligen bara att det finns ett anstillningsférhallande mellan denne och
en arbetstagare. Bakgrunden och hela orsaken till det &r att ena parten
(arbetsgivaren) ska bedriva en verksamhet. Nir verksamheten ska bedrivas
isastor skala att det inte gar att gora det sjilv, beh6ver medarbetare anstillas
for att klara uppgiften — dirmed uppstar rollen som arbetsgivare med det
ansvar det innebér. I den rollen befinner sig kommuner och landsting och
dess fortroendevalda.
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Det som definierar grunden i en arbetsgivares existensberittigande ir lika-
fullt att de ska bedriva en verksamhet och na goda resultat i den. Ska det vara
mojligt att utvirdera hur framgangsrik en organisation dr som arbetsgivare
maste detta vara tydligt. I kommuner och landsting handlar det om att leve-
rera vilfardstjinster av hog kvalitet pa ett effektivt sétt. Arbetsgivarpolitiken
ar ett styrmedel for att na dit och dess framgang bor darfor utviarderas med
verksamheten i fokus. I ett langsiktigt perspektiv kan en arbetsgivare inte
girna betraktas som bra om inte den levererar en bra verksamhet som &r
efterfragad av kunderna/brukarna, eller vad man véljer att kalla dem.
Kontentan ir att oavsett vilka delar av arbetsgivarpolitikens manga bestands-
delar som ska utvirderas, sa bor det goras utifran ambitionen att det leder till
en bittre verksamhet. Med det perspektivet blir det tydligt att manga av de
omraden som traditionellt ir i fokus i HR-arbetet kanske behover betraktas i
ett delvis annat ljus. Ar exempelvis kopplingen mellan arbetsmilj6 och verk-
samhetsresultat sa tydlig att det gar att styra mot biittre verksamhetsresultat
genom att satsa pa bittre arbetsmiljo? Eller genom att anpassa anstéllnings-
villkoren efter medarbetarnas 6nskemal? Helt sikert ligger det mycket i detta.
Men lika siikert som att det ligger nagot i det, lika otdnkbart dr det att man
skulle kunna vara en bra arbetsgivare utan att leverera en bra verksamhet,
hur bra arbetsmiljé man &n kan uppvisa och hur bra anstéllningsvillkor man
dn erbjuder - och hur attraktiv man an anstringer sig for att vara.

Bra och attraktiva arbetsgivare

De flesta arbetsgivare upplever sannolikt att de manar om att vara attraktiva.
Hur attraktivitet i detta avseende definieras kan sikert skilja sig at, men i
grunden finns en gemensam Onskan att attrahera bra medarbetare for att
sikra kontinuitet i verksamhet. Det later rimligt, men det kan #nda finnas ett
behov av att reda i forhallandet mellan begreppen bra och attraktiv i detta
sammanhang.

Den ténkta relationen mellan attraktivitet och verksamhetsresultat kan
delvis askadliggéras genom Universums féretagsbarometer. Den visar resul-
tatet av en arlig omrostning i vilken ett urval universitets- och hégskolestu-
denter rankar sina framtida dromarbetsgivare. De foretag som toppar listan
anses ha lyckats bist med att locka till sig de atravirda studenterna.

Topp tre mest attraktiva arbetsgivarna i Sverige inom ekonomi, IT, juridik och for civilingenjérer

Ekonomi IT Juridik Civilingenjor
Google Google Utrikesdepartementet Google
Hennes & Mauritz Spotify Mannheimer Swartling SWECO
IKEA Microsoft Aklagarmyndigheten IKEA

Universum, FéretagsBarometern, 2015
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Kapitel 1. Framgangsrik arbetsgivarpolitik

Redan vid en snabb titt pa listan framgar att de mest attraktiva arbetsgivarna
ocksa kan siigas vara nagra av de erkiint mest framgangsrika inom sina branscher;
Google, Hennes & Mauritz, Spotify, IKEA med flera. Ett rimligt antagande
ar dock att de ar attraktiva for att de dr framgangsrika snarare dn tvirt om.
De utfor sina uppdrag pa ett framgangsrikt sétt och blir dirmed attraktiva
som arbetsgivare. De ir helt enkelt bist, och vilken student vill inte jobba
hos de basta?

Ska arbetsgivarna pa Universums lista vara framgangsrika - och attraktiva
- inom sina omraden dven pa langre sikt, giller det emellertid att de férmar
hantera sina medarbetare pa ett sitt som gor att de kommer till sin rétt fullt
ut dven i ett lingre perspektiv. I organisationerna maste det ocksa finnas en
forstaelse for det faktum att det 4r genom medarbetarnas bidrag som fram-
gangen kommer. De behover helt enkelt bedriva en bra arbetsgivarpolitik -
utan att tappa fokus pa sitt egentliga uppdrag. Arbetsgivarna pa foretagsbaro-
meterns lista verkar lyckas i de delarna, vilket visar sig i att listan knappt
foriandras fran ar till ar.

Det kan mycket vil vara sa att det finns personer och hela yrkesgrupper
som inte ar lika fokuserade pa och attraherade av goda resultat som de vars
preferenser kommer till uttryck i Universums lista ovan. Anledningarna kan
vara dels att de virderar andra saker hogre, men ocksa att de faktiskt inte vet
vad resultaten ar eller féorviantas vara, eftersom verksamheten inte f6ljs upp
och utviirderas pa ett tillfredstillande sitt. En arbetsplats dar medarbetarna
inte virderar huruvida den egna verksamheten lyckas med sin kirnverksam-
het, har sannolikt en resa att gora i sin ledning och styrning.

Alla arbetsgivare bor primért fokusera pa de uppdrag som ska utféras och pa
de medarbetare som finns att tillga. T kommuner och landsting finns 1,1 miljoner
medarbetare. Det finns ett ofantligt potentiellt mervérde i att alla dessa med-
arbetare kommer till sin rétt fullt ut och dirmed bidrar till framgang i verksam-
heten i sa hog utstrickning var och en formar. Darfor bor arbetsgivarpolitiken
rikta in sig pa det, och pa det viset ocksa gora arbetsgivaren attraktivare.

En forutsittning for alla arbetsgivare som vill na framgang ar att de ser
kopplingen mellan medarbetare och verksamhetsresultat. Det krivs ocksa
att forstaelsen for denna koppling ir férankrad i hela organisationen, sa att
arbetsgivarpolitik bliren angelidgenhet fér allamed nagon formavarbetsgivar-
ansvar, inte bara HR-avdelningen, vilket alltfor ofta verkar vara fallet. Forst
da kan arbetsgivarpolitik komma att fungera som ett effektivt styrmedel i
verksamheten.

Arbetsgivarpolitiska styrmedel
Arbetsgivarpolitik inbegriper arbete inom en rad fragor, med olika betydelse
for verksamheten. Det kan handla om exempelvis arbetsmiljo, ledarskap,
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I6nefragor, kompetensférsorjning, arbetsritt och sa vidare. Det handlar ocksa
om att hantera dessa fragor pa flera olika nivaer, med olika betydelse for verk-
samheten. Arbetsmiljofragor kan till exempel handla om allt fran beslut om
personalfika och stadrutiner till att hantera samverkansavtal, organisations-
fragor och lagar.

Den gemensamma niamnaren for alla arbetsgivarpolitiska fragor ar att de i
nagon form handlar om att hantera medarbetare och pa sa sitt styra och ut-
veckla verksamheten i en riktning som arbetsgivaren bedémer bést. Daremot
kan det vara svart att definiera grinsen mellan de delar som &r rena styrmedel
iform avmotivatorer, och de som snarare ar att betrakta som nédviandigheter
for att inte motverka motivation.

Motivatorer och hygienfaktorer

Vid problematiseringar av vad som motiverar medarbetare belyses ofta skill-
naden mellan motivatorer och hygienfaktorer. Idén om denna uppdelning
har haft stor betydelse sedan 50 ar tillbaka i tiden, och dr i 4n idag intressant
som utgangspunkt for resonemang om arbetsgivarpolitik som styrmedel.!

I princip handlar det om nédvindigheten att se pa olika arbetsgivarpolitiska
interventioner pa olika sitt, i syfte att mojliggora en effektiv arbetsgivarpolitik
i de delar som handlar om att motivera medarbetare. Tanken &r att det som
gor medarbetare motiverade respektive omotiverade inte &r motpoler av
samma sak, utan snarare kan vara helt olika saker.

Motivatorerna ger tillfredstéllelse och grundar sig i sadant som direkt har
med jobbet att gora. Till motivatorer brukar bland annat riknas medarbetarens

Not. 1. Herzberg, F. (1968)
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Kapitel 1. Framgangsrik arbetsgivarpolitik

behov av att prestera vdl, att fa erkdnnande, befordran, ett intressant arbets-
innehall, ett eget ansvar och personlig utveckling.

Till hygienfaktorer riknas bland annat medarbetarens behov av status,
trygghet, policydokument, god arbetsmiljé, lon och handledning i olika former.
Dessa faktorer ligger utanfor sjdlva kirnan i arbetet och 6kar i sig inte medar-
betarens arbetstillfredsstillelse, men ir oerhort viktiga dnda. Tanken &r att
avsaknad av dessa faktorer leder till att medarbetare blir omotiverade i sitt
arbete. En stor del av verksamheten i kommuner och landsting skulle exem-
pelvis sannolikt kollapsa om inte 16ne- och anstéllningsvillkoren upplevdes
goda ur bade arbetsgivarnas och arbetstagarnas perspektiv.

Hygienfaktorerna ir saledes centrala for att medarbetarna inte ska kéinna
sig omotiverade och diarmed prestera simre. Motivationsfaktorerna a sin
sida behovs for att motivera medarbetarna till battre prestationer.

I tankeramen gors ocksa skillnad pa om medarbetarnas handlingar beror
pavilja eller tvang. Motivation handlar om att en medarbetare agerar pa ett
visst sétt for att hen vill, snarare 4n f6r att hen maste. En framtvingad hand-
ling ses inte som ett uttryck for motivation.

Det ska tilldggas att &ven om dessa teorier om vad som motiverar medar-
betare har fatt stort genomslag sa star de inte oemotsagda. Exempelvis erkin-
nandets manga dimensioner och uttryckssitt kan behova dissekeras i detalj
for att dess motiverande effekt ska férstas fullt ut. Vidare har lonesystemen
fordndrats genom aren och skiljer sig ocksa at mellan olika linder.

Behov av mer dn morétter och piskor

For att skapa ytterligare forstaelse for vad arbetsgivarpolitik bor fokusera pa
i motiverande syfte, kan idéerna om motivatorer och hygienfaktorer kom-
pletteras med en uppdelning av arbetsgivarpolitiska styrinstrument efter
vilka som utgér morétter och piskor, men ocksa predikningar.

Mordétter handlar i princip om att fa méanniskor att gora pa ett visst sitt genom
att ge dem incitament i form av olika typer av beléning, vanligtvis ekonomisk.
Applicerat pa arbetsgivarpolitik handlar det primirt om att fa medarbetare
att arbeta pa ett visst sitt genom att styra med 16n eller 16nedkningar, men
dven andra ekonomiska erséttningar. I ett 16nesystem som i kommuner och
landsting, med individuell och differentierad 16n, dr tanken att morétterna
ska utgora ett tydligt styrinstrument och en motivator. En del forskning pekar
emellertid pa att16n som motivator har begrinsad inverkan. Det gar till exempel
att ifragasitta hur vil pengar formar locka kloka tankar och 6kad kreativitet
ur medarbetare, vilket dr arbetsgivarens dnskemal i sa kunskapsintensiva
hogkvalificerade verksamheter som det ofta handlar om i kommuner och
landsting. For att fa ut medarbetarnas fulla potential ricker helt enkelt inte
I6neinstrumentet till som enda styrmedel.
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Samtidigt forvintar sig dagens medarbetare att deras arbetsinsatser ska kunna
avspeglas i den personliga loneutvecklingen, och pa sé vis fungera som “morot”.
Alternativet skulle formodligen upplevas bade orittvist och omodernt, varfoér
16n och 16nebildning dr hogt prioriterade fragor for alla arbetsgivare i kom-
muner och landsting.

Det gar ocksa att tinka pa morétter i termer av annat dn ekonomisk bel6-
ning. Bara vetskapen om att man bidrar till ett gott verksamhetsresultat ar
sannolikt en morot for de flesta medarbetare. For att den styrmekanismen
ska kunna fungera sa maste dock arbetsgivaren bade bidra till att synliggora
verksamhetsresultatet och att framhalla medarbetarnas del i detta.

Piskor handlar i princip om att tvinga méinnisKkor att gora pa ett visst sétt -
om inte annat sa for att inte riskera bestraffningar i olika former. I arbetsgivar-
politiken handlar det primirt om lagar, avtal och policys som medarbetarna
ska folja. Till exempel att uppfylla arbetsskyldigheten inom ramen for anstéll-
ningsavtalet och respektera arbetsgivarens grundliggande ritt att leda och
fordela arbetet. Alternativet &r att riskera till exempel en skriftlig varning,
uppsigning eller avsked. Sjdlva hotet om piskan ar alltsa ett lika effektivt styr-
medel som piskan i sig. Som styrinstrument ar piskorna i arbetsgivarpolitiken
tydliga och betydelsefulla men som rena motivatorer ar betydelsen tveksam.
Primért dr de sannolikt effektivare for att fa stopp pa eller forhindra nagot, 4n
att fa mer av nagot.

Mordétter och piskor &r vedertagna begrepp for styrning som de flesta kinner
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igen. Men egentligen &r de alltsé otillrickliga i det avseendet att de missar en hel
del ritt uppenbara incitament som kan forklara varfér ménniskor beter sig som
de gor, bland annat pa jobbet. Framfor allt i arbetslivet finns det langt mer raffi-
nerade sitt att styra och leda 4dn att exempelvis peka med hela handen och séiga
gor si och sa, respektive locka med en extra slant om man gor si istéllet for sa.
Sarskilt om intentionen med styrningen &r att skapa engagemang hos medar-
betarna. Begreppet predikningar (direktoversatt fran engelskans sermons)
passar vil in hir och har inom statsvetenskapen uppmairksammats som ett
nodvindigt komplement till morétter och piskor for att utvirdera och beskriva
politiska styrinstrument.>

Predikningar kan tyckas vara ett lite méarkligt begrepp i sammanhanget men
ar nog primart tankt som en metafor liknande mordtter och piskor. Begreppet
beskriver i princip séttet att styra genom att skapa forstaelse och inspirera.
Som styrmedel dr det ddrmed betydligt mer subtilt &n mord&tter och piskor.

I arbetsgivarpolitiken kan det handla om att bidra till att sdtta in medarbe-
tarnaidet arbete och den verksamhet som bedrivs, de virderingar som géller
och de mal som finns uppsatta. Att skapa en kinsla av sammanhang genom
dialog om verksamheten och uppdragen. Att fa medarbetarna att kinna delak-
tighet i detta och forstaelse for hur de kan arbeta for att bidra till verksamhe-
tens framgang. Det handlar om att fa medarbetarna att arbeta pa ett visst siitt
for att de forstar nyttan med det och vill det. Att medarbetarna &r vil insatta
i verksamhetens helhet, vil inforstddda i vad som férvintas av dem och har
bra forutsattningar att skota sitt jobb, mojliggor for arbetsgivaren att sldppa
kontrollen och lata medarbetarna fa ett stort egenansvar i sitt arbete.

Niamnda styrinstrument dr olika effektiva pa olika omraden. En betydande
del av forskningen och kunskapen kring hur arbetsgivare bast styr medarbetare
pekar mot att skapa forstdelse och inspirera enligt ovan ér ett mycket
effektivt sitt. Detinnebdr, forutom att behovet avmorétter och piskor minskar,
dven goda forutsittningar att skapa och upprétthalla ett stort medarbetar-
engagemang.

FRAGOR FOR REFLEKTION

+ Vilka kriterier definierar en bra arbetsgivare? Lever ni upp till de kriterierna?

* Vad ar det som gor eller skulle gora er organisation attraktiv for medarbetare?
Ar det andra saker in de kriterier som gor er bra? Hur forhaller sig dessa saker
till varandra?

* Hur kan er roll som arbetsgivare bidra i verksamhetsstyrningen?

+ Vilka arbetsgivarpolitiska styrmedel ger ni storst tyngd?

Not. 2. Bemelmans-Videc, M-L., Vedung, E., Rist, R. (1997)
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KAPITEL

Medarbetarengagemang
och verksamhetsresultat

Begreppet medarbetarengagemang

Som manga andra begrepp sprungna ur HR-konsultbyraers drivkraft att finna
nya och friska termer fér fenomen och forhallanden pa arbetsplatser, s kan
dven medarbetarengagemang vid forsta anblicken kénnas lite fluffigt och svart
att greppa.

Ett vanligt sitt att beskriva begreppet dr som en blandning av jobbtillfreds-
stéllelse, organisationstillhorighet, delaktighet och kinsla av autonomi. Enga-
gerade medarbetare kiinnetecknas av att de har en positiv attityd gentemot den
egna organisationen och vad den star for. Det bygger till stor del pa att medarbe-
tarna forstar sin organisations uppdrag vil och hur det egna bidraget passar in i
helheten. Begreppet brukar vanligtvis ocksa inbegripa att medarbetarnainagon
man forverkligar sig sjilva och upplever personlig utveckling i arbetet, vilket &r
brafor savil individen som arbetsgivaren. En engagerad medarbetare kiinner en
vilja att gora det lilla extra for verksamheten, uppdraget och organisationen.

Med den begreppsbakgrunden &r det tydligt att medarbetarengagemang ar
néra besldktat med begreppet medarbetarskap. Engagemang skulle kunna be-
skrivas som en kénsla, och medarbetarskap som den handling som f6ljer ur kins-
lan néir omstindigheter i organisationen bidrar till att man far utlopp for denna.

Enklast dr kanske att noja sig med att begreppet medarbetarengagemang
forsoker beskriva att medarbetarna har vilja, driv och forutsittningar att gora
sitt bista for den organisation hen arbetar i. Helt enkelt en vilja att bidra med
sin fulla potential och kompetens.

Som synes finns det ingen entydig och exakt definition av begreppet, men som
nagon sa: "Det dr svart att i ord beskriva vad medarbetarengagemang dr, men nir
man upplever det eller omges av det sa blir det vildigt tydligt — det kéinnsiluften.”
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Drivkrafter och kiinnetecken for medarbetarengagemang

Det finns stora likheter mellan de mest vedertagna definitionerna av medar-
betarengagemang, &ven om det saknas en entydig definition. Detsamma géller
kunskapen om medarbetarengagemangets drivkrafter och priméra kidnne-
tecken. I forskning och konsultlitteratur nimns en uppsjo6 olika saker som
driver medarbetarengagemang. Vissa lika varandra och andra vildigt olika
varandra. Till stor del beror det antagligen pa att definitionen av medarbeta-
rengagemang skiljer sig at. Med detta sagt blir det ocksa tydligt att kunskapen
kring dessa fragor inte dr nagon exakt vetenskap.

Drivkrafter

For att inda nirma sig en forstaelse for vad som driver medarbetares engage-
mang behover det finnas en forstaelse for att det inte gar att hitta allméngil-
tiga faktorer. Medarbetare dr minniskor och ménniskor ar komplexa. Vad
som driver engagemang skiljer sig darfor mellan organisationer, yrkesgrupper
och individer. En specifik medarbetare i ett specifikt ssmmanhang kan bli valdigt
engagerad av saker som nagon annan blir oengagerad av i samma situation,
for att da inte tala om vad som skulle kunna vara fallet i en helt annan situation.
Darfor ar det svart att satta upp en checklista pa saker som arbetsgivare bor
arbeta med for att hgja medarbetarengagemanget.

Efter en grundlig genomgang av forskning och konsultstudier pa omradet
har Institute of employment studies (IES) i England utformat en lista pa sju
engagemangsdrivande faktorer som lyfts frekvent i olika sammanhang.?

* Innehalletiarbetet. Det ar viktigt att ha ett utmanande,
kreativt och varierat arbete som kraver utveckling. Man behover kiinna att
arbetet dr viktigt bade for en sjélv och for andra.

+ Ett betydelsefullt arbete med klart syfte och mening.

* Mojligheter att gora karriir, utvecklas och lara nytt ar viktigt,

men det ir ocksa viktigt att ledningen uppmuntrar till detta.

+ Uppskattning och beloningar i olika formell grad. Lon &r viktigt, men
snarare pa grund av risken att motverka motivation &n som motivator.
* Godarelationer pa arbetsplatsen, sirskilt mellan medarbetare

och chef. Omsesidig respekt som bygger pa att man tar sig tid fér varandra

och lyssnar pa varandra.

* Organisationer som far medarbetarna att forsta organisationens virden
och mal, och hur deras egen roll bidrar till dem.
+ Inspirerande chefer som ger medarbetarna fortroende, tydliga mal och

ansvar att sjilva fatta beslut. Det dr viktigt att cheferna ar engagerade i

bade verksamhetens och medarbetarnas vil.

Not. 3. Robertson-Smith, G. & Markwick, C. (2009)
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IES, och mycket annan forskning, har i andra sammanhang identifierat och
belyst uppskattning fran chefer som en av de absolut starkaste drivkrafterna pa
medarbetarengagemanget. Pa flera hall lyfts det déirfér som en av de viktigaste
parametrarna for att na framgang i en organisation. Orsaken ir att uppskatt-
ning fran chefer inte bara har direkt paverkan pa medarbetarengagemanget
utan ocksa pa flera av de andra faktorer som ocksa driver engagemang. Det pa-
verkar alltsa dven sadant som inte direkt har att géra med chefen. Arbetsgivare
bor saledes fokusera pa att skapa en uppskattande kultur pa arbetsplatsen.
Det gar till och med att kompensera for en hel del organisatoriska brister pa
detta sitt.* Det simsta en chef kan gora i detta avseende ar emellertid att inte
bry sig alls om aterkoppling till sina medarbetare.®

Kinnetecken

Kénnetecknen for en organisation med stort matt av medarbetarengagemang
speglar i stor utstrickning samma forhéllanden som utgor drivkrafterna.

Undersokningsforetaget Ipsos Mori i England har forsokt ringa in kinne-
tecken for engagerade medarbetare. De &r generellt sett ndjda med sitt jobb,
kinner att organisationen far ut det bista av dem, kiinner sig uppskattade av
organisationen, pratar gott om sin arbetsgivare och dr motiverade i sitt arbete.
IES har vidare identifierat att engagerade medarbetare tror pa organisationen
och arbetar for att forbéttra den, respekterar och hjilper sina kollegor, ar
beredda att géra det lilla extra samt forstar organisationens mal och helhet.

De mest virdefulla engagemangskénnetecknen for en organisation handlar
emellertid om nista steg. Det vill siga inte det som kinnetecknar en engagerad
medarbetare, utan det som kinnetecknar en organisation dir medarbetarna
ir engagerade. I centrum star engagemangets koppling till produktivitet och
resultat.

Studier av kopplingen mellan medarbetarengagemang och verksamhets-
resultat visar pa ett tydligt samband. I viss man uppvisar visserligen parame-
trarna en Omsesidig relation, men medarbetarengagemanget har betydligt
hogre paverkan paresultatetinvadresultatetharpamedarbetarengagemanget.
Vilket visar att medarbetarengagemang &r drivande pa resultatet snarare &n
tvartom.°

Aven kopplingen till produktivitet 4r tydlig, bade i termer av output och i
termer av kvalitet. Likasa medarbetares vilja att bidra, bade som individer
och som grupp, vilket kan avspegla sig i 6kad innovationskraft.”

Medarbetarengagemang och samhillsnytta
Forutom att medarbetarengagemang i den offentliga sektorn ar viardefullt
for enskilda verksamheter och organisationer genererar det ocksa effekter

Not. 4. NHS Employers and O.C. Tanner Company (2009)
Not. 5. Mosley, E & Irvine, D. (2010)

Not. 6. Royal, M. & Stark, M (2010)

Not. 7. Rayton, B. Dodge, T. D'’Analeze (2012)
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pa samhillsniva, eftersom det innebér ett bittre tillvaratagande av samhil-
lets resurser och leder till hogre produktivitet. I bland annat England kom
medarbetarengagemang under den djupaste ekonomiska krisen att betrak-
tas som en av I6sningarna pa den ekonomiska svacka landet upplevde, och
det sparkrav den offentliga sektorn fick till f6ljd av detta. Darfor blev det
ocksa en fraga hogt upp pa den politiska agendan. Man talade och talar fort-
farande om engagemangets betydelse for Englands ekonomi och beridknade
2012 att en 6kning av medarbetarengagemanget skulle innebéra en BNP-
O0kning med flera miljarder pund per ar.® I England anses dirfor investe-
ringar for 6kat medarbetarengagemang ge god avkastning, och betraktas
som ett sitt att fa ut maximal nytta av varje pund investerad i arbetskraft.’

Att ha ett samhéllsperspektiv pa medarbetares engagemang gor fragan
sarskilt intressant i offentlig sektor, dér hela syftet med verksamheten &r att
generera maximal samhéllsnytta.

Arbetsgivarpolitik som framgangsfaktor i vilfarden
Kunskapen om de olika framgéangsfaktorerna i kommuner och landsting
utvecklas kontinuerligt och det dr en av SKLs viktigaste uppgifter att finna
och askadliggora dessa. Vissa forklaringar r relativt vedertagna, medan andra
ar mindre belysta.

Not. 8. Rayton, B. Dodge, T. D'Analeze (2012)
Not. 9. Macleod & Clarke (2009)

Bra arbetsgivare skapar bra verksamhet. Medarbetarengagemang - for battre vélfard 21



Kapitel 2. Medarbetarengagemang och verksamhetsresultat

Att det till exempel finns en koppling mellan de resurser som laggs in i verksam-
heten och det som kommer ut i form av resultat ir i det ndrmaste sjilvklart for
de flesta. Det gar 6verhuvudtaget inte att bedriva verksamhet utan resurser,
vare sig det handlar om monetira resurser eller resurser i form av till exempel
humankapital. Det ar emellertid inte lika sjdlvklart att det som kréver storre
ekonomiska resurser per definition leder till béttre resultat.

Inom kommuner och landsting dr det till exempel inte sa att verksamheter
som kostar mer per brukare ocksa genererar en hogre brukarndjdhet. Helt
sikert giller detta inte bara verksamheter inom kommuner och landsting,
utanialla sektorer. Vetskapen att grunden for allehanda forbattringsarbete i
verksamheterna inte nédviandigtvis ligger i att fa 6kade resurser ar spin-
nande. Det understryker att effektiv verksamhetsstyrning kriaver langt mer
adn ekonomiska avviganden.

Det finns naturligtvis en rad olika orsaker till att det forhaller sig som det gor
mellan resurser och resultat, och till vilka framgangsfaktorerna ir i kommuner
och landsting. Flera av framgangsfaktorerna dr verksamhetsspecifika, medan
andra ir av mer generell karaktir och tycks gilla oavsett vilken verksamhet
det ror sig om.

Vad giller de generella framgangsfaktorerna sammanfaller de till stor del
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med de faktorer som driver ett stort engagemang, bland annat ledarskap
och styrning."’

Att det finns en koppling mellan medarbetares engagemang i sitt arbete
och verksamhetsresultaten dr dirmed belagt utifran flera olika ansatser.

Darfor ar en av de saker som har storst betydelse for framgang i vilfirden
hur verksamheter utformar och bedriver sin arbetsgivarpolitik och hur vl
arbetsgivarna férmar att ta tillvara medarbetarnas potential. Pa sa sitt stirks
lanken mellan medarbetarna och verksamhetsresultaten. Det handlar da till
stor del om att bidra till att medarbetarna kénner ett engagemang i sitt arbete
och har forutséttningar att tillvarata det engagemanget och omvandla det till
framgang i verksamheten.

Teori om vigen till framgang i offentlig sektor

Den teoretiska kopplingen mellan medarbetarengagemang och olika former
av verksamhetsresultat i offentlig sektor har bland annat uppmarksammats i
The Public Sector Service Value Chain.

Med utgangspunktiteorin om The Service Profit Chain", som enkelt uttryckt
beskriver vigen fran ndjda medarbetare till tillviixt och lonsamhet i privata
foretag, formades en teori om The Public Sector ServiceValue Chain®. Det dr
en relativt enkel modell som empiriskt underbyggt visar pa kedjan fran enga-
gerade medarbetare till ngjda brukare och slutligen tillit och fértroende fér
offentliga institutioner.

FIGUR 1. The Public Sector Service Value Chain

Fortroende for

Engagerade Brukarnojdhet .
H Valfard * offentliga
medarbetare tvaliaraen institutioner

Till skillnad fran néringslivet ar slutmalet for verksamheter i offentlig sektor
inte ekonomisk avkastning. I offentlig sektor dr pengarna medlet och verk-
samheten malet, snarare dn tvirtom. Tanken med The public Sector Service
Value Chain ir primért att belysa denna skillnad, men den belyser ddarmed
ocksa den tydliga linken mellan medarbetare och verksamhetsresultat i offent-
lig sektor. Darfor far den hir utgora stommen for ett teoretiskt resonemang
om kopplingen.

The Public Sector Service Value Chain tar utgangspunkt i engagerade med-
arbetare (snarare #n i n6jda medarbetare, som ir utgangspunkten i The Service
Profit Chain). Enligt modellen forutsitts medarbetarengagemanget och

Not. 10. Bergren, Ingegerd (2010)
Not. 1. Heskett, J. L., Jones, T., Loveman, G., Sasser, W. E., & Schlesinger, L. (1997)
Not. 12. Heintzman & Marson, (2005)
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kundnoéjdheten féda varandra. Engagerade medarbetare leder till ngjda kunder
och ngjda kunder leder till engagerade medarbetare.

Vad som driver den forsta linken i kedjan, engagerade medarbetare, finns
till stor del beskrivet i ovanstaende avsnitt Drivkrafter och kidnnetecken for
medarbetarengagemang. Mittersta linken utgors avkundnojdheten, som en-
ligt modellen alltsa drivs av engagerade medarbetare och vad som foljer av
det i form av punktlighet, kompetens, bemoétande, réttvisa och resultat. Det
later rimligt, och kundngjdheten &r ocksa ofta i fokus nér verksamheter ut-
virderas, inte minst i kommuner och landsting. Men att fokusera pa kundens
vil leder samtidigt till den viktiga och inte helt enkla fragan; Vem ir vilfiarden
till for? Ar kundnojdhet ett rimligt verksamhetsmal? Det finns anledning att
aterkomma till det.

Tredje lanken i kedjan 4r vad som enligt modellen primirt utgor malet med
offentlig verksamhet och i ndgon man det slutgiltiga resultatet av ett gott medar-
betarengagemang, namligen allménhetens tillit och fortroendet for offentliga
institutioner. En upplevelse som grundar sig i den allménna uppfattningen
att de offentliga institutionerna ger god service, att de r till nytta och att de ar
anpassade till de behov befolkningen har. En allmént positiv uppfattning av
den offentliga servicen dr central i en demokrati med skattefinansierade vil-
fardstjénster. Det innebér enkelt uttryckt att medborgarna anser sig fa valuta
for den skatt de betalar och ddrmed ar villiga att fortsitta gora sa.

Matt pa framgang
Det gar absolut att diskutera vad som #r malet med verksamheter i kommuner
och landsting. Detsamma giller limpliga matt pa goda verksamhetsresultat
och vad styrningen ska rikta in sig pa. Fragestillningarna ir manga. Ar kund-
nojdhetsmétningar i form av patientenkiter, elevenkiter eller brukarenkiter i
ildrevarden limpliga matt? Ar vilfirdens mal att maximera den enskilde kun-
dens nojdhet eller att maximera den sammantagna samhéllsnyttan? Ar malet
att producera sa mycket vard, skola och omsorg som majligt for sa lite pengar
som mojligt eller dr det en upplevd hog kvalitet och néjdhet hos den enskilde
kunden? Ar uppgiften primirt att ligga sma resurser pa det flertal som efter-
fragar det eller att istéllet ligga stora resurser pa det fatal som behover det?
Det gar ocksa att diskutera huruvida kunden alltid kan avgora den faktiska
kvaliteten i exempelvis varden, skolan och omsorgen. Kundnyttan kan be-
skrivas som den subjektiva kvaliteten utifran kundens perspektiv. Inom sjuk-
varden borde rimligen till exempel bemétande och punktlighet vara betydligt
mer lattbedomt for patienten &n objektivmedicinsk kvalitet, varfor det tidigare
riskerar att viga relativt tungt i exempelvis en patientenkét. Omvént riskerar
den faktiska objektiva kvaliteten pa verksamheten att viiga for litt ur kundens
perspektiv - trots att det dr verksamhetens egentliga mal.

24  Bra arbetsgivare skapar bra verksamhet. Medarbetarengagemang - for béattre vélfard



Kundngjdhet &r av flera orsaker dnda hogst rimligt att betrakta som ett av
fleraverksamhetsmal, &ven om det irviktigt att ocksa rena objektivakvalitets-
matt lyfts fram och ges stor tyngd. I praktiken finns det antagligen heller ingen
motsittning mellan dessa mal. The Public Sector Service Value Chain beskriver
detta pa ett intressant siitt genom att peka pa hur néjda kunder leder till allmén-
hetens tillit och fortroende for offentlig sektor. Mojligen har allménheten
(sasom indirekt kund) bittre formaga dn kunden att virdesitta de delar av
kundnéjdheten som handlar om kvalitet och resultat, om inte annat sa dr deras
uppfattning rimligen minst lika viktig med tanke pa att de dr de priméra finan-
sidrerna av verksamheten. En forutsittning for att allmidnheten ska kunna ha
en uppfattning om den faktiska kvaliteten och resultatet i verksamheten, ar
att informationen ddrom nér ut brett till allménheten. Oppna och transparenta
kvalitetsmétningar och resultatuppféljningar dr en bra grund for det.
Problematiseringen ovan syftar till att forsta att verksamhetsstyrning i vél-
farden kriaver oerhort manga avvigningar och stillningstaganden. Helt klart
ar dock att en forutsiattning dr mojligheten att folja upp verksamheterna
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utifran rena kvalitetsmatt. Detta dr ocksa en férutsittning for att skapa en
god styrning i arbetsgivarpolitiken. Eftersom medarbetarna och arbetsgivar-
politiken utgoér en sa stor och viktig del av helheten i kommuner och lands-
tings verksamheter, ir det darfor nédviandigt att det dven finns kvalitetsmatt
som r specifikt anpassade for att utviardera just arbetsgivarpolitiken. Inte
som ett sidospar, utan som en central del av verksamheten. I det samman-
hanget passar utvirderingar med visst fokus pa medarbetarnas engagemang
utmarkt.

FRAGOR FOR REFLEKTION

* Vad ar deti er organisation som skapar engagemang hos medarbetarna?
+ Vilka ir framgangsfaktorerna i er organisation?

* Hur vet ni om ni lyckas bra med ert uppdrag? Foljs det upp?
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KAPITEL

Styrning mot engagemang

Enbetydande del av SKLs arbete riktar in sig pa att méta kvalitet och resultat i
kommuners och landstings verksamheter, i syfte att utveckla och effektivisera.
Som Sveriges storsta arbetsgivarorganisation har SKL, i och med denna
ambition, ocksa ett stort intresse av att finna vigar att utveckla arbetsgivar-
politiken i kommuner och landsting, for att &ven pa detta sétt forbéttra kvali-
teten och resultatet i verksamheten.

De kopplingar mellan medarbetare och verksamhet som belysts i detta
sammanhang indikerar att bland annat det sa centrala och virdefulla medar-
betarengagemanget till stor del drivs genom strategiskt arbetsgivarpolitiskt
arbete, inom relativt vedertagna omraden. Det handlar om ledarskap, arbets-
milj6, samarbete, arbetsorganisation, kompetensutveckling, karridrmojligheter,
16nepolitik och sa vidare.

Men det séger ocksa nagonting om vilket fokus dessa delar bor ha. Det
handlar antagligen mindre om att styra hur medarbetarna ska arbeta och mer
om att fors6ka paverka vad de kdnner for sitt arbete. Oavsett hur man viljer
att méta resultatet av dessa delar, tyder mycket pa att de bidrar till forbattrad
verksamhet i kommuner och landsting och darmed 6kad nytta for brukaren,
eleven, patienten, skattebetalaren och sa vidare. Darfor dr det viktigt att alla
ansvariga for verksamheter i kommuner och landsting ar vil medvetna om
kopplingen och betraktar den strategiska arbetsgivarpolitiken som en sjélvklar
och betydelsefull del i verksamheten.

Arbetsgivaren kan anvinda befintliga styrinstrument pa en rad sitt. Med
utgangspunkten att medarbetarnas engagemang ir sa betydelsefullt for verk-
samheten som konstaterats ovan, bor fokus ldggas pa det. En bra utgangs-
punkt dr darfor att inte bara fokusera pa morotter och piskor utan i storre
utstriackning pa information, férstaelse och inspiration.

Det handlar om att erbjuda betydelsefulla arbeten med klart syfte och
mening, men ocksa om att ta vara pa medarbetarnas kompetens och bidra till

28 Bra arbetsgivare skapar bra verksamhet. Medarbetarengagemang - for béattre vélfard



att de kontinuerligt ges utrymme att utvecklas och liara nytt. En stor del
handlar emellertid om chefernas roll och om ett ledarskap som tar sikte pa
ett aktivt medarbetarskap. Det forutsitter att chefen skapar forstaelse for
verksamhetens uppdrag och mal, och ger medarbetarna férutsittningar,
fortroende och ansvar att jobba mot malen.

Det handlar ocksa om att utéva ett ledarskap som fokuserar pa medarbe-
tarnas styrkor snarare 4n svagheter. Som visar uppskattning fér medarbetar-
nas bidrag och som forstar virdet av att medarbetare kommer till sin ritt.
Sadant ledarskap skapar ett betydligt hogre engagemang hos medarbetarna
samtidigt som det &r effektivt och resultatinriktat. Pa organisationen, och
diarmed pa alla chefer, vilar ocksa ett ansvar for att medarbetarna ska forsta
verksamhetens och arbetsplatsens uppdrag, virden och mal och hur det egna
bidraget passar in i detta. For att det ska ha nagon reell betydelse maste dessa
mal och uppdrag f6ljas upp pa ett sidtt som gar att tolka och forsta for alla i
organisationen.

Att analysera och f6lja upp sin verksamhet dr centralt for att sikra en god
styrning. Uppf6ljning av arbetsgivarpolitiken dr en del av det. Precis som verk-
samheters kvalitet 6kar med ett evidensbaserat forhallningssitt och effektiva
utvirderingar, bidrar ocksa kvalitetssikringar av arbetsgivarpolitiken till
framgang i verksamheten.

Maita engagemang

Det dr uppenbart att det finns ett flertal undersékningar om vad som driver
medarbetarengagemang och diarmed ocksa olika tankar om hur méitningar av
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det bor utformas. Begreppet medarbetarengagemang har pa senare ar ocksa
fatt ett uppsving i forskning och studier pA HR-omradet. Det dr en positiv ut-
veckling som leder arbetsgivarpolitiken i en béttre riktning dn vad till exempel
det tidigare sa uppmirksammade begreppet och indexet for medarbetarndjdhet
(NMI) nagonsin hade potential att gora.

De flestamedarbetarenkiter har numera ambitionen att utvirdera arbets-
givarpolitiken med sikte pA medarbetarengagemang. Darmed har princip alla
organisationer som anvinder medarbetarenkiter nagon form av index for
medarbetarnas engagemang som de relaterar till i sin styrning. Olika enkéter
lagger dock olika innehall i sina engagemangsindex, trots snarlika namn.
Darfor kan det vara svart for tolkaren av enkiten/indexet att veta vad som
menas med medarbetarengagemang i ett specifikt fall. Det gar inte att utga
fran att ett index for engagemang faktiskt méter just engagemanget i en allmén-
giltig betydelse, eftersom det inte finns en sadan.

Dérfor ar det viktigt att forsta att studier och métningar av medarbetarenga-
gemang inte dr nagon exakt vetenskap, men att det kan vara virdefullt dnda.
Det viktiga dr att eventuella métningar gors pa ett sitt som avsindaren forstar,
kan forhalla sig till och kan styra efter. En métning som inte leder till handling
aringen bra métning, precis som en mitning som leder till fel handling.

Genom att utvirdera medarbetarengagemanget pa ett sitt som passar orga-
nisationen stimuleras en styrning och ett ledarskap som bidrar till att fa ut
mer av medarbetarnas potential. Pa sikt bidrar det till en kontinuerlig utveck-
ling och forbattring av verksamheten, med 6kad kundnytta och samhéllsnytta
som resultat.

Kombinerat med utvirderingar avekonomin och kvaliteten i verksamheten
ger ocksa utvirderingar av arbetsgivarpolitiken — girna da med fokus pa enga-
gemang - cheferna en god 6verblick 6ver de ansvaromraden de har att hantera:
ekonomi, verksamhet och personal.

Hallbart medarbetarengagemang, HME

SKL erbjuder sedan ar 2011 sina medlemmar ett verktyg for att kontinuerligt
utvirdera arbetsgivarpolitiken med biring pa Hallbart medarbetarengagemang
(HME). Det gors genom en enkit - HME-enkéten - innehéllande nio fragor
som miter forutsittningarna féor medarbetarengagemang. Fragorna ir
huvudsakligen tédnkta att ldggas till i de befintliga medarbetarenkiterna i
kommuner och landsting, men gar ocksa bra att anvinda som en fristaende
enkit. Fragebatteriet kinns igen fran traditionella medarbetar-/arbetsmilj6-
enkiter, men till skillnad fran manga av dessa ir inte ambitionen med HME-
enkiten att ta reda pa hur medarbetarna mar, utan hur verksamheten funge-
rar och hur arbetsgivaren skoter nagra av sina centrala dtaganden. Det dr
kostnadsfritt och naturligtvis frivilligt att anvinda enkéten.
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Vanligtvis tar undersdkningar av medarbetarengagemang sikte pa att ringa in
nivan pa engagemanget. Till viss del gors detta dven i denna enkiit. Den pri-
maéra avsikten med HME-enkéten dr emellertid att mita organisationens och
chefernas formaga att ge forutsittningar for, tillvarata och uppritthalla ett
stort medarbetarengagemang. Det gors genom att stilla nio fragor som ror
motivation, ledarskap och styrning. Valet av fragor har gjorts med utgangs-
punkt i den kunskap som finns om vad som driver engagemang,

Premissen har varit att i mgjligaste man begréinsa enkitens omfattning, i
syfte att fler ska kunna anvinda den. Darfor finns det rimligtvis ocksa fragor
som nagon tycker saknas. De nio fragorna sitts samman i grupper om tre till
index for motivation, ledarskap och styrning samt ett totalindex fér Hallbart
medarbetarengagemang.

FIGUR 2. Hallbart medarbetarengagemeang, HME

Motivation

la. Mitt arbete kdnns meningsfullt
1b. Jag lar nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete
lc. Jag ser fram emot att ga till arbetet

Motivation

Ledarskap

2a. Min narmaste chef visar uppskattning
for mina arbetsinsatser

2b. Min narmaste chef visar fortroende
for mig som medarbetare

2c. Min ndrmaste chef ger mig férut- Ledarskap Styrning
sattningar att ta anvsvar i mitt arbete

Styrning

3a. Jag ar insatt i min arbetsplats mal

3b. Min arbetsplats mal foljs upp och utvarderas
pa ett bra satt

3c. Jag vet vad som férvantas av mig i mitt arbete

Syftet med HME-modellen dr dels att kommuner och landsting ska kunna
jamfora relevanta arbetsgivarpolitiska resultat med varandra for att skapa ett
larande och en utveckling, och dels att mojliggora analyser av medarbetarenga-
gemang, verksamhetsresultat och ekonomi parallellt. Detta mgjliggors delvis
genom att HME-resultaten redovisas i Kommun- och landstingsdatabasen
(Kolada), som ir en offentlig databas for nyckeltal i kommuner och landsting.

Djupare analyser av kopplingarna mellan HME och verksamhetsresultat
forutsitter emellertid genomlysningar av verksamheterna pa lokal niva, det
vill sdiga utanfor Kolada. Pa sa vis har man exempelvis pavisat tydliga positiva
samband mellan HME och resultaten i patientenkiter och patientséikerhets-
enkiiter.
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Sammantaget dr tanken med HME att sitta fokus pa medarbetarna som verk-
samhetens mest centrala resurs, vilket ska tydliggoras genom att pavisa just
kopplingen mellan medarbetare, verksamhetsresultat och ekonomi. Med
kopplingen tydliggjord ar férhoppningen att andra delar av verksamheten &n
HR-funktionen ska fa en 6kad forstaelse for vikten av en god arbetsgivarpolitik.

Bakgrunden till att HME-modellen arbetats fram &r att jamforelser av olika
slag under senare ar kommit att utgora en allt viktigare grund for den strate-
giska styrningen i kommuner och landsting. Pa personalomradet har jamfs-
relsemdjligheterna ofta begrénsat sig till att handla om kvantitativa data,
mestadels om resurser. Med HME-enkdten har kommuner och landsting
mojlighet att jimfora kvalitativa resultatmatt pa personalomradet.

Allt fler kommuner och landsting viljer att anvinda HME-enkiten och
databasen Kolada fylls fortlopande pa med resultat. Férhoppningen &r att
alla kommuner och landsting inom en rimlig framtid ska ha férutsdttningar
att utvirdera sina verksamheter pa ett jimforbart sitt, och pa ett sitt som
inbegriper chefernas alla ansvarsomraden: verksamhet, ekonomi och personal.

Den som vill fordjupa sig ytterligare i HME-modellen hénvisas till SKLs
hemsida (www.skl.se/hme).

FRAGOR FOR REFLEKTION

+ Vilka mojligheter har ni att folja upp chefernas sitt att hantera samtliga sina
ansvarsomraden, det vill siga verksamhet, ekonomi och personal?

+ Pavilket siitt bidrar er medarbetarenkiit till biittre styrning mot era verksamhetsmal?

* Hur skulle HME-enkéten, de jamforelsemajligheter och den transparens den
innebér kunna anvindas i er organisation?
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Med denna skrift vill SKL uppméirksamma engagemangets betydelse hos de 1,1
miljoner medarbetare som varje dag gor den svenska valfiarden till vad den ér.
Samtidigt vill vi bidra till att uppméirksamma arbetsgivarpolitiken som ett av de
viktigaste styrinstrumenten for att na framgang i kommunala och landstings-
kommunala verksamheter.
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