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1 Sammanfattning

Projektet har genomforts under perioden 2024-01-01 — 2025-12-31. [
delrapporten daterad 2024-12-11 redovisas delar av projektets resultat!. Av
bemanningsplanen nedan framgér de olika deltagarnas roller i projektet samt
deras organisatoriska tillhdrighet vid Mittuniversitetet. Forskargruppen har
arbetat med bade kvalitativa och kvantitativa metoder som fokuserar
betydelsen av ledares och medarbetares forutsattningar och uppfattningar
om arbetsplatsens och arbetsgivarens attraktivitet.

Bemanningsplan
Namn: Roll i projektet: Roll i organisationen:
Par Lofstrand Projektledare/forskare Forskningsledare/Forskare
Mikael Nordenmark Forskare Forskare (oavionad)
Stig Vinberg Forskare Forskare
Erika Wall Forskare Forskare
John Selander Forskare Forskare
Josefine Hansson Forskningsassistent Forskningsassistent
Josefin Warme Forskningsassistent Forskningsassistent

Ulrik Terp, forskare vid Karlstad Universitet adjungerad under 2025

2 Syfte, mal och erhallna resultat

Syfte och beskrivning

Projektets dvergripande syfte har varit att ge fordjupad forstaelse av
medarbetarskapets betydelse gillande offentliga arbetsgivares attraktivitet.
Skillnader mellan olika offentliga verksamheter gédllande medarbetares
bendgenhet att rekommendera organisationer som attraktiva arbetsgivare
samt interna och externa faktorers betydelse har studerats. Resultat frdn
projektet kan ligga till grund for atgérder med syfte att stirka den studerade
organisationens arbetsgivarvarumérke samt bidra med kunskap for chefer
och HR-avdelningar for att kunna skapa en attraktiv och hélsofrdmjande
arbetsmiljo och positiva virderingar bland ledare och medarbetarbetare. 1
projektet har olika metoder syftande till att na fordjupad forstaelse av de
identifierade forskningsfragorna.

1 Lofstrand, P., Vinberg, S., Selander, J. , Nordenmark, M. & Wall, E.

(2025). Medarbetarskap och rekommendationsvilja : Delrapportinom
samverkansprojektet Mittuniversitetet — Sundsvalls kommun, attraktiva och
kommunala arbetsplatser. Ostersund : Mittuniversitetet
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Projektets mal
Foljande mal har fokuserats i projektet:

1/ Utveckla kunskap om interna och externa faktorer av betydelse for de
anstélldas bendgenhet att rekommendera offentliga organisationer som
attraktiva arbetsgivare.

2/ Bidra till kunskap for att stdrka kommunen som en attraktiv arbetsgivare.
3/ Bidra till kunskap av betydelse for hallbar tillvixt.

4/ Stérka den studerade organisationens arbete om medarbetskap genom
rapportering, forslag pa implementeringar och mdten med ledningsgrupper
inom organisationen.

5/ Stérka Mittuniversitetets forskning inom omradena arbetshélsovetenskap
och arbets- och organisationspsykologi.

6/ Producera minst tre internationella/nationella vetenskapliga publikationer,
minst tvd presentationer vid vetenskapliga konferenser samt muntlig och
skriftlig rapportering.

3 Resultatens relevans for kommunen,
Mittuniversitetet och samhallet

Det forsta och dvergripande projektmaélet har uppnétts genom vetenskapliga
studier av begreppen hallbart medarbetarengagemang och
rekommendationsvilja. De vetenskapliga metoderna har varit av kvantitativ
och kvalitativ karaktér och samlats in genom enkétdata och
medarbetarundersokningar (cirka 6000 svar) samt intervjuer med ett 100-tal
anstéllda inom olika forvaltningar.

Resultaten har dtergetts i vetenskapliga artiklar och genom presentation vid
vetenskapliga konferenser (se avsnitt 4). Resultaten har dven dtergetts i
delrapport dir forslag om hur kommunen kan stérkas i sitt arbete for att bli
en mer attraktiv arbetsgivare. Var bedomning &r att detta arbete kan lagga
grunden for en héllbar tillvixt och utveckling av medarbetarskap inom
kommunen. Vidare foreslas ett antal dtgirder for uppfoljning av arbetet med

4/13



[ 4

Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

stairkning av medarbetarskap. Detta har dven presenterats vid méten med
ledning samt vid tva seminarier genomforda den 17/10 samt 20/10 2025.
Seminarierna finns inspelade for framtida anvindning. Projektet har starkt
Mittuniversitetets forskning inom arbetshdlsovetenskap och arbets- och
organisationspsykologi genom vetenskapliga presentationer i bade
nationella och internationella sammanhang.

4 Akademiskt genomslag och
publikationer

I detta avsnitt redovisas vetenskaplig publikation, uppsatser pd avancerad
niva och konferensbidrag med koppling till det aktuella kommunprojektet.

1.Lofstrand, P., Wall, E., Selander, J., Nordenmark, M. & Vinberg, S.
(2025). Employee Engagement in Swedish Public Sector Organizations :
The Impact of Organizational and Social Factors on Employee Net

Promoter Scores. Scandinavian Journal of Public Administration, vol. 29: 1,
ss. 40-58.

I denna vetenskapliga artikel studeras medarbetarengagemang (Employee
Engagement, EE) i den aktuella kommunen och hur detta relaterar till eNPS
(employee Net Promoter Score), teamklimat (TC) samt balans mellan arbete
och privatliv (Work-life Balance, WLB). Utgéngspunkten dr Sveriges
kommuner och regioners modell for att méta héllbart
medarbetarengagemang (HME), som méter organisatoriska och sociala
faktorer genom tre komponenter: motivation, ledarskap och strategisk
styrning.

Resultaten av en faktoranalys visar att fem faktorer — motivation, ledarskap,
strategisk styrning, teamklimat och work-life balance — tillsammans
forklarar cirka 69 % av den totala variansen, vilket indikerar att modellen ar
robust. Samtliga skalor uppvisar hog reliabilitet (Cronbach’s alpha mellan
0,78 och 0,90). Resultaten visar tydliga och signifikanta samband mellan
eNPS och samtliga fem faktorer, dar motivation och ledarskap har starkast
samband med viljan att reckommendera arbetsgivaren.

Regressionsanalyser visar att motivation dr den enskilt starkaste
predicerande variabeln for eNPS, f6ljt av ledarskap, teamklimat och work-
life balance. Den slutliga modellen forklarar cirka 39 % av variationen i
eNPS. Detta tyder pa att medarbetare som upplever sitt arbete som
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meningsfullt, utvecklande och vél stottat av chefer i hdgre grad
rekommenderar sin arbetsgivare.

Vid jamforelser mellan olika eNPS-grupper (1aga, medel och hdga vérden)
framkommer tydliga och statistiskt signifikanta skillnader. Grupper med
hdga vérden uppvisar genomgaende mer positiva attityder till arbetsmiljo,
ledarskap och arbetsvillkor dn grupper med lagre medelvirden. Dock &r
vissa aspekter, sdsom upplevd meningsfullhet i arbetet, relativt hoga dven
bland grupper med ldga virden.

Analysen visar ocksa skillnader kopplade till kon och hierarkisk position.
Chefer skattar samtliga faktorer hdgre &n medarbetare utan chefsposition,
med undantag for work-life balance dir medarbetare skattar hogre. Mén
uppvisar hogre eNPS och storre tillit till ledarskap, medan kvinnor skattar
strategisk styrning hogre.

Sammanfattningsvis bedoms HME-modellen, i kombination med matt pa
teamklimat och work-life balance, vara ett anvindbart och praktiskt verktyg
for att analysera och forstd medarbetarengagemang och eNPS i offentlig
sektor. Samtidigt pekar studien pa behovet av vidare teoretisk utveckling av
bade HME-modellen och eNPS, genom att inkludera fler och mer
nyanserade frdgor om motivation, ledarskap och ambassadorskap.
Resultaten understryker vikten av ett gott ledarskap, meningsfullt arbete och
en héllbar arbetsmiljo for att stirka engagemang, vélbefinnande och
organisationers attraktivitet inom offentlig sektor.

2. Blomgren, V & Hagstrom, E (2024). ”Wow! Ar det sa hir man kan ha
det pa en arbetsplats?” Kandidatuppsats, Psykologi, personal- och
arbetslivsprogrammet, Mittuniversitetet. (Ansvarig handledare: Lofstrand,
P).

Denna kvalitativa studie undersdker vad som skapar ett aktivt och hallbart
medarbetarengagemang i den aktuella kommunen. Studien genomfordes
som en kvalitativ fokusgruppsstudie inom ramen for det aktuella projektet.
Syftet var att fordjupa forstdelsen for hur medarbetare upplever ledarskap,
styrning och motivation — de tre komponenterna i SKR:s modell for héllbart
medarbetarengagemang (HME) — samt hur dessa relaterar till
rekommendationsvilja (eNPS).

Fyra fokusgruppsintervjuer genomfordes med totalt 15 medarbetare fran
olika verksamheter (forskola, grundskola, IT-enhet och kundtjénst),
samtliga med hoga virden pA HME och eNPS. Det empiriska materialet
analyserades med induktiv tematisk analys och resulterade i tre
huvudteman: anknytning till organisationen, ledarskap och samspel.
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Resultaten visar att starka kollegiala relationer och ett fortroendefullt,
relationellt ledarskap &r centrala faktorer for hog trivsel och engagemang.
Medarbetarna beskrev en arbetsmiljo praglad av psykologisk trygghet,
delaktighet och kollegial glddje, dar det ar tillitet att stdlla fragor, gora
misstag och be om hjilp. Chefernas tillit, tillgdnglighet och formaga att
skapa rimliga arbetsvillkor — ofta sammanfattat som “frihet under ansvar” —
framstod som sérskilt betydelsefullt for engagemanget.

Ett tydligt resultat dr att medarbetarna i hog grad kdnde engagemang och
rekommendationsvilja for sin egen arbetsplats, snarare dn for
arbetsgivarorganisationen som helhet. Anknytningen till organisationen var
ofta svag och beskrevs som fragmenterad, dér organisationen upplevdes
som avligsen och bestdende av ’6ar” snarare dn en sammanhéllen helhet.
Detta tyder pa att arbetsengagemanget dr starkare én det organisatoriska
engagemanget.

Sammanfattningsvis visar studien att hallbart medarbetarengagemang i
offentlig sektor formas i det dagliga samspelet pd arbetsplatsen, genom
relationer till kollegor och nérmaste chef. Resultaten pekar ocksa pa att
viktiga aspekter sdsom psykologisk trygghet och kollegialt samarbete inte
fdngas fullt ut i dagens HME-maétningar, vilket indikerar ett behov av att
komplettera kvantitativa matt med kvalitativa perspektiv for att béttre forsta
vad som skapar attraktiva och friska arbetsplatser.

3. Ahlbom, A (2025). Medarbetarengagemang och
arbetsplatsattraktivitet i kommunal verksamhet. Magisteruppsats,

Rehabiliteringsvetenskap, Mittuniversitetet. (Ansvarig handledare: Vinberg,
S).

Denna studie fokuserar pd chefer och deras upplevelser av attraktiva
arbetsmiljo samt rekommendationsvilja. I resultaten framgér det att de
intervjuade cheferna striavar efter att skapa en attraktiv arbetsmilj6 som inte
bara stirker medarbetarnas engagemang utan dven deras vilja att
rekommendera arbetsplatsen till andra. En arbetsmiljo som framjar
sjdlvbestimmande, delaktighet och uppskattning upplevs som attraktiv och
ger goda forutsittningar for medarbetarengagemang. Samtidigt betonas
vikten av ett stodjande och tillgéngligt ledarskap som kan anpassa sig till sd
vél verksamhetens som medarbetares individuella behov. Friskfaktorer som
balans mellan arbete och privatliv, tydlig kommunikation och
utvecklingsmojligheter dr andra viktiga faktorer for att skapa en héllbar
arbetsmiljo ddr medarbetarna mar bra och utvecklas.

Sammantaget dr detta nyckelfaktorer for att medarbetare ska trivas pa
jobbet, kdnna engagemang och vilja stanna kvar i verksamheten. Resultatet
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visar vidare att det inte bara handlar om att utveckla ledarskapet for att
skapa en hallbar och attraktiv arbetsmiljo, utan det handlar d&ven om att lyfta
och utveckla medarbetarskapet. I ett aktivt medarbetarskap forvintas
medarbetare inte bara ta ansvar for de egna arbetsuppgifterna utan ocksé
bidra till arbetsplatsens utveckling och den interna kulturen. En
forutséttning for att skapa ett engagemang som genomsyrar hela
organisationen &r att bygga tillitsfulla relationer mellan olika delar och
nivaer av verksamheten, frdn hogsta ledningen till stodfunktioner och de
operativa verksamheterna. For detta kridvs former for samarbete och
samverkan, men ocksa en samsyn kring méal, mojligheter och utmaningar i
verksamheten. Att arbeta med ledarskap, medarbetarskap och
arbetsmiljofragor far inte ses som enstaka insatser eller kortsiktiga projekt,
utan behdver vara en kontinuerlig process och ses som en integrerad del 1
alla verksamheters mél och langsiktiga strategiarbete.

4. Gustavsson, A & Nyberg, C, (2026). Att forsta hallbart
medarbetarengagemang i svensk offentlig sektor ur ett kvalitativt
perspektiv. Kandidatuppsats, Psykologi, Psykologprogrammet. (Ansvarig
handledare: Lofstrand, P).

Denna studie undersoker hur medarbetare inom den studerade kommunen
talar om styrning, ledarskap och motivation, samt hur deras berittelser
belyser engagemang i arbetet. Bakgrunden dr en anstrdngd arbetssituation i
offentlig sektor som préglas av hog arbetsbelastning och utmaningar med
hog andel av 1dngvariga sjukskrivningar, samt begrénsningar i kvantitativa
métverktyg som hallbart medarbetarengagemang (HME).

Studien utgér fran en kvalitativ ansats med fokusgruppsintervjuer
genomforda pa atta olika arbetsplatser inom den studerade kommunen.
Totalt deltog 27 medarbetare fran varierande verksamheter. Materialet
analyserades med reflexiv tematisk analys och tolkades genom
sjalvbestimmandeteorin samt krav- och resursmodellen.

Resultaten visar att upplevelsen av engagemang formas i samspelet mellan
organisatoriska strukturer, sociala relationer och ledarskap. Sex centrala
teman identifierades: tydliga strukturer och rutiner, dppet
kommunikationsklimat, stark gemenskap och socialt stdd, ledarskapets
betydelse for tillit och ansvar, hog arbetsbelastning och stress samt
meningsfullhet och utveckling som drivkrafter. Tydlighet, tillit, socialt stod
och mojligheter till utveckling framstod som avgoérande resurser som kunde
balansera hoga arbetskrav. Samtidigt visade resultaten att bristande stdd,
otydlighet och hog belastning riskerar att undergrdva motivation och
vilbefinnande.
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I studiens analyser framkommer tydliga kopplingar mellan HME-modellens
omraden och de psykologiska behoven autonomi, kompetens och
samhorighet, liksom mellan arbetskrav och arbetsresurser enligt krav- och
resursmodellen. Studien visar dven att hog arbetsbelastning inte enbart
upplevs negativt, utan i vissa fall kan fungera som en drivkraft nér arbetet
upplevs som meningsfullt och resurser finns tillgéingliga.

Sammanfattningsvis visar studien att kvantitativa medarbetar-
undersokningar som HME behdver kompletteras med kvalitativa samtal for
att forstd “hur siffrorna ldter”. Medarbetares berittelser ger en fordjupad
forstaelse for arbetsmiljo, engagemang och héllbarhet 1 offentlig sektor och
utgor ett viktigt underlag for utveckling av bade arbetsmiljoarbete och

maétverktyg.

5. Marin, M. (2026). Nér arbetsmiljon far puls. En studie om digitala
mitverktyg och organisatoriskt lirande. Magisteruppsats,
Arbetshélsovetenskap. (Ansvarig handledare: Selander, J).

Arbetslivet préglas i dag av snabb fordndring, 6kad digitalisering och
véixande psykosociala krav, vilket stiller nya krav pa hur organisationer
arbetar med arbetsmiljo och hélsa. Trots att digitala métverktyg, sdsom
pulsmitningar och medarbetarundersékningar, dr vanligt forekommande 1
ménga verksamheter, visar bdde forskning och praktik att dessa inte alltid
betraktas av ledarskapet som en naturlig och integrerad del av det
systematiska arbetsmiljoarbetet (SAM). I stéllet riskerar méitningarna att
hanteras som fristdende aktiviteter, utan tydlig koppling till organisationens
ordinarie styrning, ldrande och forbéttringsarbete. Detta kan innebéra att
vérdefull information om arbetsmiljo och hilsa inte omsitts i dialog,
handling och l14ngsiktig utveckling.

Syftet med studien &r att undersdka hur de digitala méitverktygen
pulsmitningar och medarbetarundersékningar anvénds som en del av det
systematiska arbetsmiljoarbetet (SAM). Studien fokuserar pd att belysa hur
dessa verktyg kan stodja ldrande, dialog och forbéttring i arbetsmiljoarbetet,
samt vilka organisatoriska faktorer som paverkar deras védrde och héllbarhet.

Studien har en kvalitativ ansats med fenomenologisk inriktning och bygger
pa semistrukturerade intervjuer med fem chefer fran olika organisationer
inom béde offentlig och privat sektor. Datamaterialet analyserades med
tematisk analys 1 en abduktiv process dir empiri och teori vixelverkade.

Sammantaget visar resultaten att digitala métverktyg kan fungera som ett

betydelsefullt stod i SAM nir de anvinds kontinuerligt och integreras i
organisationens ordinarie struktur. Verktygen bidrar till 6kad delaktighet,
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tidigare identifiering av risker och starkta forutsattningar for dialog och
organisatoriskt ldrande. Samtidigt framkommer utmaningar kopplade till
tidsbrist, méttrotthet, bristande uppfoljning och otydliga ansvars-
forhallanden. Ledarskapets roll framtrdder som avgoérande for hur resultaten
tolkas och omsitts 1 handling. Studiens slutsats ar att digitala méitverktyg i
sig inte skapar forbéttring, utan att deras virde uppstar i samspelet mellan
struktur, kultur och ledarskap. For att bidra till ett héllbart och
hélsofrdmjande arbetsmiljoarbete behdver mitningar foljas av reflektion,
dialog och gemensamt ansvarstagande.

6. Eftekhari, N., Ernqvist, M (2025). Att stiirka medarbetarskap och
ambassadorskap genom arbetsplatsaktiviteter. (Ansvarig handledare;
Lofstrand, P).

I denna kvalitativa studie studerades kdnslan av sammanhang med
utgéngspunkt i de teoretiska huvudtemana begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet samt hur det paverkar medarbetares upplevelser av hinder
och forutsittningar i samband med en arbetsplatsaktivitet med syfte att
starka medarbetarskap och framja ambassaddrskap. Ambassadorskap
innebdr att medarbetare frivilligt sprider en positiv bild av sin organisation
vilket kan bidra till en attraktiv och héllbar kultur i offentlig sektor.

Studien genomfordes med en kvalitativ ansats med tematisk analys med
utgidngspunkt i 987 skriftliga reflektioner fran en specifik
arbetsplatsaktivitet. Vidare genomfordes sex fokusgruppintervjuer sex till
tolv ménader efter deltagande i aktiviteten.

Sammantaget visar resultaten fran studien att aktiviteten upplevdes som
begriplig, hanterbar och meningsfull nir innehéllet var tydligt, inspirerande
och relevant, vilket stidrkte medarbetarnas kdnsla av sammanhang och
engagemang. Samtidigt identifierades hinder sdsom otydlighet, tidsbrist och
upplevd bristande relevans for vissa arbetsgrupper. Studien visar att en vél
utformad arbetsplatsaktivitet med tydlig kommunikation samt mdjligheter
till delaktighet, kan frdmja kdnslan av sammanhang och 14ngsiktigt bidra till
ambassadorskap.

Nationella och internationella konferenser

7. Lofstrand, P., Terp, U., Vinberg, S., Wall, E., Selander, J. & Nordenmark,
M. (2025). Talk the Talk : The Voice of an Employee Survey. Paper
presented at the 22nd European Congress of Work and Organizational
Psychology, Prague, May 21-24, 2025.
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8. Lofstrand, P., Wall, E., Selander, J., Nordenmark, M. & Vinberg, S.
(2024). Examining Sustainable Employee Engagement and
Recommendation Propensity : Insights from Two Municipalities in
Northern Sweden. Paper presented at the FALF 2024: Sustainable HRM
and Working-Life Practices, Goteborg, 17—19 juni, 2024.

9. Nordenmark, M., Hansson, J., Selander, J., Vinberg, S., Wall, E. &
Lofstrand, P. (2024). Harmonizing the Dynamics of Employeeship,
Motivation, Leadership, Management, and Ambassadorship : Insights
from a Study in Swedish Public Workplaces. Paper presented at the 16th
ESA CONFERENCE, Porto, Portugal, August 27-30, 2024 (Pér)

5 Projektets framtidsplaner

Projektets framtidsplaner &r att fortsétta studera den aktuella organisationen
med fokus pa planerade ledarskapssatsningar i kommunen. Beviljande a
medel for ett nytt samverkansprojekt - Attraktiva kommunala arbetsplatser
— stdrka och utveckla framtidens ledarskap och medarbetarskap — ska
genomforas 2026-01-01 — 2028-12-31.

Projektets huvudsakliga mal &r att fordjupa forstaelsen for hur olika metoder
for stérkt och utvecklat ledarskap kan forbéttra bade ledarskap,
medarbetarskap och viljan att arbeta inom kommunal verksamhet. Projektets
ambition dr att, genom ett evidensbaserat arbetssitt, bidra till att utveckla
och stirka metoder for utveckling av ledarskap. Resultaten fran projektet
ska anvindas som underlag for att utveckla och forbattra
ledarskapsutveckling i den studerade organisationen. Dessutom ska
projektet bidra med virdefull kunskap till chefer och HR-avdelningar om
vilka effekter en satsning pa utvecklande ledarskap faktiskt kan ge.

Detta projekt har som ambition att ytterligare fordjupa kunskapen frin det
hér redovisade projektet och ge underlag for kommunen och andra
kommuner om hur ledarskap och medarbetarskap kan stérkas i offentlig
verksamhet. Vidare att ytterligare stirka forskning vid Mittuniversitetet
géllande arbetshélsovetenskap samt arbets- och organisationspsykologi. En
ambition dr ocksd att knyta samarbeten med fler nationella och
internationella forskargrupper. Inom ramen for det nya projektet planeras
minst tre vetenskapliga publikationer och ett flertal konferenspresentationer.
En annan ambition &r att soka forskningsmedel frén exempelvis AFA
Forsékring och EU-finansierade projekt.
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6 Genomforda aktiviteter och
upparbetade kostnader

Den storsta kostnadsdriven delen inom projektet har varit
arbetstidskostnader f6r medverkande forskare. Upparbetade kostnader

inkluderar ett antal aktiviteter som redovisas nedan.

¢ Intervjuer med cirka 100 medarbetare (enskilt och i grupp)

e Intervju har genomférts med Orjan Lutz ansvarig for HME
matningar vid Sveriges Kommuner och Regioner

e Statistiska analyser av registerdata (HME), drygt 6000 medarbetare.

¢ Anmailningsavgifter och deltagande vid vetenskapliga konferenser.

e Moten mellan Mittuniversitetet och Sundsvalls kommun

¢ Handledning av uppsatsstudenter

7 Genomforda kommunikationsinsatser

Foljande kommunikationsinsatser har genomforts inom ramen for projektet

¢ Ledningsgruppsmoten

e Seminarium for medarbetare, dven inspelat material

e Vetenskaplig kommunikation vid nationella och internationella
konferenser

e Natverksseminarium anordnade av Mittuniversitetet

e Information om projektet for skandinaviska forskare och praktiker

vid forum for arbetslivsforskning
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Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

Undertecknande

Underskrift av bide projektledare samt projektansvarig pd kommunen/erna

Par Lofstrand

Projektledare Mittuniversitetet

Charlotte Sandelius

Projektansvarig Sundsvalls kommun
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