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In recent years, Swedish public sector has undergone a change in its governance and
management model, from the so called New Public Management to a model where trust plays
a key role. In comparison to the more heroic vision of a strong leader within New Public
Management, Trust-leadership attaches importance to the leader being humble and trusting
his or her employees, which achieves mutual trust between the manager and the employees.

Trust-leadership also puts more emphasis on the employees.

The purpose of this report is to investigate whether, and if so, how the shift from New Public
Management to Trust-leadership in the public sector is reflected in the recruitment of
managers. More specifically, our aim is to investigate and compare job advertisements from

two different time periods to find out whether this change is noticeable.

Our study is designed as a document analysis of job advertisements aimed at managers in the

public sector, in particular within municipalities. We have selected three different professions;



Chief Financial Officer, Principal and Head of Unit. In total, we have reviewed 30
advertisements from the years 2005/2006 and 2020. Our analysis revealed five themes that re-

occured in the advertisements.

Our central findings are that Trust-leadership is, to a relative large extent, evident in today’s
work advertisements and that we can see a transition from New Public Management to Trust-
leadership over time. The most evident is that employeeship (Sw. “medarbetarskap ™),
relationships and communication have a larger scope in the ads from 2020, which is in line
with what the literature describes about Trust-leadership. However, it differs between the
three professions and the transition is more evident for two of them. The conclusions drawn
from the study are that today’s work advertisements reflect Trust-leadership to a great extent

and that the type of leaders that are in demand has changed over time.
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1. Inledning och bakgrund

Organisationer har de senaste decennierna genomgétt stora och snabba fordndringar. Den
tekniska utvecklingen tillsammans med ekonomiska kriser har gjort det viktigare for
offentliga och privata verksamheter att samarbeta. Ledarskapet dr en viktig del i dessa
fordnderliga tider for att skapa effektivitet och anpassningsbarhet (Day, DeRue & Myers,
2014). Ledarskapet kan forstds som en social process dér ledaren behdver interagera och
nitverka med ménga individer men det krdvs ocksa en ledningskedja med chefen i toppen for
att verksamheten ska fungera (Gordon, 2017). Styrning och ledning av offentliga
verksamheter har sedan slutet av 80-talet varit foremal for reformer som héirror fran New
Public Management (“NPM”), utifrn principer som ekonomisk rationalitet, ledningskontroll
och detaljstyrning (Verbeeten & Speklé, 2015). Pa senare &r har man frén politiskt hall forsokt
f4 offentlig sektor att anamma en helt annan modell for styrning, ndmligen tillitsbaserad
styrning och ledning (“TSL”). Inom organisationsvéirlden gir det ofta moden i vilket
arbetssitt eller vilken metod som anses bist att leda utifrén. Tillit &r dock inte enbart ett mode
dé forskningen kring fenomenet de senaste aren har okat drastiskt internationellt och i takt
med detta har betydelsen av tillit ocksa blivit tydligare (Bringselius, 2020). TSL faster vikt
vid att ledaren dr 6dmjuk och har fortroende for sina medarbetare for att en 6msesidig tillit
mellan ledare och medarbetare ska uppnas (Gordon, 2017). Vi dmnar i denna uppsats

undersdka denna eventuella vergang fran NPM till TSL lite ndrmre.

NPM har som ndmnts varit en tongivande styrningsfilosofi inom offentlig sektor de senaste
tre decennierna men har sedan ndgra ar tillbaka utsatts for stor allmén debatt i Sverige;
forskare och medarbetare menar att den omfattande detaljstyrning som NPM innebir himmar
verksamheter 1 den offentliga sektorn (SOU 2019:43). Chefer som styr med
informationsdvertag och detaljstyrning riskerar att skapa en kultur dér medarbetarna forvéntar
sig styrning av sina chefer och ddrmed blir passiva (SOU 2018:47). NPM anses oka den
administrativa bordan, vilket bidrar till minskad flexibilitet, kvalitet och arbetsgliddje. Detta i
sin tur menar manga har bidragit till en nedtoning av de klassiska professionernas roller och
stillningar (SOU 2019:43). Styrningen har ocksa brustit ndr det géller hénsyn till
verksamhetens forutsittningar, medborgarnas behov och tillit till medarbetarnas kompetens
och forméga. Det fanns dérfor, menar kritikerna, ett behov av att utveckla en tillitsfull

styrning av den offentliga sektorn for att bygga ett dmsesidigt fortroende mellan berdrda



parter (Dir 2016:51). Idén om TSL kan dédrmed ses som en reaktion pd kritiken mot NPM
(SOU 2019:43; Denti, 2018).

Det finns flera definitioner av TSL men centralt &r att se styrning och ledning som en kultur
och ett arbetssdtt med fokus pa verksamhetens syfte och medborgarens behov. Det dr stort
fokus pa tillitsbyggande relationer och medarbetarens forméga. Hela verksamheten ska arbeta
for att frimja samverkan och helhetsperspektiv (SOU 2018:47). Styrning och ledning blir i
sammanhanget ett begreppspar som signalerar att begreppet tillit omfattar styrning sévil som
ledarskap. Sammantaget blir TSL en modell som till viss del dverger tidigare fokus pa

traditionell och formell styrning till att mer fokusera pé kultur och ledarskap (SOU 2018:47).

Regeringen tog i juli 2016 beslut om att inrétta en delegation med uppdrag att utveckla en
tillitsfull styrning av offentlig verksamhet. Resultatet blev Tillitsdelegationen (SOU 2019:43).
Tillitsdelegationen élades att genomfdra projekt for att frdmja TSL inom offentliga
verksamheter som ska innefatta hela styrkedjan, vilket innebér styrning fran nationell niva till
genomforandet i verksamheterna. Syftet dr att bidra till béttre forutséttningar for offentliga
verksamheter att utveckla en rattsséker och effektiv verksamhet. Det ska ocksé sékerstéllas att
TSL bidrar till att de offentligt finansierade vilfardstjdnsterna dr behovsstyrda, haller
likvirdig kvalit¢ samt dar jdmlika, jimstéllda och tillgédngliga (Dir 2016:51). Bringselius
(2020) tog 1 arbetet med Tillitsdelegationen fram ett antal vigledande principer som ram for

arbetet med TSL.

Mot bakgrund av den offentliga sektorns pdstddda dvergang till TSL vicks fragor hos oss som
blivande personalvetare som ror hur denna relativt omfattande fordndring tar sig uttryck. Vart
intresse ligger framst i ledning och ledarskap och trots en sddan avgransning finns det en
uppsjo av aspekter som skulle kunna undersokas. Kompetensforsorjning och rekrytering ar en
viktig del av strategiskt personalarbete och minniskan ses som den frdmsta resursen
(Lindeléw, 2016). 1 samband med att den offentliga sektorn anammade NPM som
styrningsfilosofi skedde en delegering av rekryteringsansvaret, vilket tidigare hade skotts mer
centralt, och stor vikt lades pa savil systematisk och professionell rekrytering som rorlighet
for cheferna (Skr. 1984/85:202). Agevall (2005) beskriver att det blev en betydelsefull
aktivitet att tillsdtta chefspositionerna med “rétt” person, det vill sdiga ndgon som utdvar sitt
ledarskap 1 enlighet med organisationens modell for styrning och ledning och som i sin tur

kan péverka andra medarbetare att tdnka och agera likasinnat.



Rekrytering av chefer kan ske pa olika sitt men i ménga fall dr det forsta steget att annonsera
ut tjansten, vilket kriver att det rekryterande foretaget kartlagger och tar stéllning till vilka
ledarattribut de ska efterfraga (Den Hartog, Deanne & Caley, 2007). Blennberger (2017)
skriver att tillit framforallt & en egenskap eller en attityd. Med den utgangspunkten
argumenterar vi for att det dr rimligt att undersdka platsannonser for att ta reda pd om tillit &r
ndgot som eftersoks i platsannonser; har innehdllet i platsannonserna éndrats i och med den
pastadda overgéngen frdn NPM till TSL? Vi édr dven nyfikna pé att utforska om det gér att
uppfatta en skillnad i vad som efterfrigas Over tid samt hur monstret ser ut for olika
yrkeskategorier. Var studie dr darfor utformad som en dokumentanalys av platsannonser som
riktar sig mot chefer inom offentlig sektor. Ytterligare avgransning har gjorts genom att vi
valt att endast undersoka kommunala verksamheter. For att fi en spridning pa
platsannonserna valdes tre specifika yrkeskategorier; ekonomichef, enhetschef och rektor. Da
den offentliga sektorn dr en stor arbetsgivare for personalvetare finner vi det viktigt och
intressant att undersdka TSL och bakgrunden till idén om TSL. Darfor blir ocksa NPM och en

eventuell 6vergang fran NPM till TSL ett relevant och viktigt omrade att undersoka.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna uppsats dr att undersoka om och i sé fall hur skiftet frin NPM till TSL inom
offentlig sektor reflekteras i rekryteringen av chefer. Mer specifikt &r syftet att undersdka och
jdmfora platsannonser fran 2005/2006 respektive 2020, for att undersoka huruvida det gér att
utldsa en skillnad i vilken slags chef som efterfragas 6ver tid. Uppsatsen avgrénsas till att
undersoka tre yrkeskategorier inom kommunal verksamhet i Sverige; ekonomichef, rektor och
enhetschef, och vi avser dven att jamfora dessa sinsemellan. Foljande fragestéllningar ligger

till grund for genomforandet av studien:

» Speglar beskrivningarna i dagens platsannonser den pastadda dvergéngen till TSL som

ledningsfilosofi och mer specifikt de principer som ar kopplade till TSL? I sa fall, hur?

« Gar det att utrona skillnader i vilka kompetenser, egenskaper och beteenden som
eftersoktes till chefstjanster &r 2005/2006 i jimforelse med idag, inom ramen for en

eventuell 6vergéng fran NPM till TSL? I sa fall, vilka dr skillnaderna?

* Hur ser eventuella skillnader ut mellan de olika yrkeskategorierna ekonomichef,

enhetschef och rektor over tid?



2. Teori och tidigare forskning

I detta avsnitt foljer de teorier och tidigare forskning som dr av relevans for uppsatsen. Vi
sokte framst litteratur pd Goteborgs Universitetsbibliotek och sdkorden var 1 huvudsak: “new
public management”, “npm”, “trust-based management”, “trust-leadership model” och “work
advertisements”. Vi sokte dven underlag pad regeringen.se och riksdagen.se d& vi var
intresserade av olika SOU:er (Statens Offentliga Utredningar) och andra rapporter och
nyheter relaterade till Tillitsdelegationens uppdrag. For att underldtta forstaelsen och for att
tydliggora dvergingen av styrnings- och ledningssitt, som &r central i vir uppsats, presenteras
texten 1 “kronologisk ordning”. Detta innebér att vi inledningsvis forklarar NPM och hur
ledarskapet inom NPM beskrivs, for att sedan komma in pa TSL och dess relaterade begrepp

“tillit” och “ledning och styrning”. Avslutningsvis diskuterar vi en teoretisk modell som &r

tillimpbar for analyserna i var studie.

2.1 New Public Management (NPM)

New public management &r ett samlingsbegrepp for organisatoriska och styrningsrelaterade
reformer inom den offentliga sektorn, ofta inspirerade av det privata néringslivet
(Nationalencyklopedin). I detta avsnitt forklaras NPM mer ingdende och hur ledarskapet inom

NPM kan foOrstas.

I slutet av 1980-talet forekom mycket krittk mot den offentliga sektorn; den
socialdemokratiska sidan ville demokratisera forvaltningen och den borgerliga sidan ville se
nedskirning och effektivisering (SOU 2018:47). NPM betraktades vid den hir tiden som en
frisk vind 1 manga vésterldndska linder. Hood (1991:3) argumenterar for att “The rise of
“new public management” (...) over the past 15 years is one of the most striking international
trends in public administration” och kopplar NPM till ett antal andra globala “megatrender”,
bland annat privatisering. Johansson (2012) slog i sin undersdkning inom svensk individ- och
familjeomsorg fast att NPM som styrningsmodell vid tiden for studien framstod som allmént

accepterad bland bdde politiker och tjdnstemén i Sverige.

Hood (1991) har arbetat fram sju “doctrinal components”, som péd ett Overgripande sétt

beskriver NPM. Dessa doktriner har Bringselius (2020) dversatt och de lyder enligt f6ljande;



1. Offentliga organisationer ska ledas av sérskilda opolitiska forvaltningschefer med
omfattande handlingsutrymme.

2. 1 styrningen av forvaltningen ska prestationsmétning vara central och denna métning ska
huvudsakligen bygga pa tydliga, kvantifierbara matt.

3. Inom myndigheter ska man delegera resultatansvar till lokala enheter.

4. Det offentliga uppdraget ska fordelas pa en mingd mer eller mindre sjilvstindiga
organisationer.

5. Man ska stréva efter konkurrens mellan organisationer i férvaltningen.

6. Styrning och ledning i privat sektor ska fungera som forebild for offentlig verksamhet.

7. Ekonomisk aterhallsamhet ska prioriteras (Bringselius, 2020:34).

Vi kommer fortséttningsvis fokusera pd doktrin nummer 1, 3 och 6, vilka tillsammans utgor
en av tre delar som doktrinerna kan grupperas in i, d4 de berédr ledarskapet inom NPM. Ovriga
tvd delar dr dels den nyliberala stromning som trycker pa konkurrensutsittning och
avreglering och dels ekonomismen. Dessa delar l&dmnar vi dérhén, da vi anser att de faller
utanfor ramen for kunskapsintresset i vér studie. Doktrin 1 innebdr att offentliga
organisationer ska ledas av politiskt obundna forvaltningschefer med omfattande
handlingsutrymme. Johansson (2012) belyser utifrdn en svensk kontext att utdkat
handlingsutrymme ar en viktig del inom NPM. Doktrin 3 syftar till ett ledningssdtt utifran
mél och resultat och att ansvaret for resultatet ska vara delegerat till den lokala chefen
(Bringselius, 2020). Hood (1991) lyfter begreppet “free to manage”, vilket signalerar just
detta. Doktrin 6 betonar lanet av ledarskapsidéer fran privat sektor och forklaras mer utforligt

1 ndstkommande avsnitt.

2.1.1 Ledarskapet inom ramen for NPM

Fudge & Gustavsson (1989) beskriver att cheferna inom offentlig sektor fick en alltmer
central roll i samband med &vergingen till NPM. Chefskompetensen skulle dka och det
genomfordes mer aktiva insatser avseende rekrytering och rorlighet (Skr. 1984/85:202). Med
overgingen till NPM f6ljde en ny syn pa ledarskap; NPM innefattar bland annat behovet av
ett starkt och professionellt ledarskap. Detta ledarskap &r inspirerat fran den privata sektorn

(SOU 2018:47).

Aven Shanks, Lundstrdom och Wiklund (2015) beskriver betoningen pa generiska
ledarskapskompetenser istéllet for att ldgga vikt vid bland annat policys och teknologi; att

“vara chef” ar 1 princip viktigare &n att ha goda kunskaper inom professionen man leder dver.



Agevall (2005) beskriver att denna typ av chef i princip kan leda vilken avdelning som helst.
Detta sitt att se pa ledarskapet tar relativt lite hdnsyn till medarbetare och relationer
(Sveningson & Alvesson, 2010). Aven Christensen, Lagreid, Roness och Revik (2004)
instimmer 1 att ledarskapet som anammats fran privat sektor till stor del fokuserar pa
personlighetsdrag, mer specifikt att en typisk ledare &r bland annat maktsdkande, prestations-
och konkurrensorienterad, har stor sjilvtillit och #r utatriktad. Savil Ahlbick Oberg och
Bringselius (2015) som Nelander (2016) drar slutsatsen att dessa chefer, som inte &r insatta i
sina medarbetares arbete, kompenserar genom att infora arbetssitt sdsom standardisering,
kontroll och beldning av individuella prestationer. Bland annat prestationserséttningar och
individuella 16ner ses som incitament som kan béde disciplinera och motivera medarbetarna
(Agevall, 2005). Nelander (2016:75) beskriver dven i mindre smickrande ordalag hur
“ledarskapet utdvas uppifrdn och pa avstand”, vilket mérks genom att cheferna har en lag

nédrvarograd gentemot sina medarbetare och didrmed inte &r insatta i deras arbete.

Agevall (2005) menar att ledarskap inom NPM innebér att chefen fir utokade befogenheter

och ska vara stark och proaktiv.

En sadan ledare skall anvénda sig av incitament - bade morot och piska - for att personalen

ska uppna de mél/resultat som faststillts (Agevall, 2005:24).

Att ledaren dr kompetent i att utdva kontroll och uppf6ljning dr i denna ledningsfilosofi
centralt (Agevall, 2005; Christensen et al., 2004). Vidare beskriver Agevall (2005) hur

ledaren inom NPM &r marknadsorienterad och entreprendriell, en “can do”-chef.

I regeringens skrivelse (1984/85:202), det s& kallade “Fornyelseprogrammet”, betonas att
rorlighet bland cheferna inom myndigheterna dr onskvért. Agevall (2005), som skrev sin bok
ett par decennier efter denna “fornyelse”, beskriver att, ndr chefer rekryterades i1 enlighet med
NPM valdes helst externa personer fran néringslivet. Dessa personer skulle ha god kunskap
om ekonomi och vara managementutbildade. Vidare menar forfattaren att forfarandet kring
rekryteringen, sdsom till exempel anciennitetsprincipen, som innebdr att den som arbetat
langst bor ha bést kunskap om arbetet och dérfor tillsdtts som chef, under denna period
luckrades upp och mojliggjorde att man kunde handplocka de personer som hade “ritt”

instéllning och passade in pd hur man anség att en chef skulle vara (Agevall, 2005).



For att sammanfatta hur ett onskvért ledarskap som bedrivs i enlighet med NPM beskrivs kan
det sdgas vara ett ledarskap som i hog grad betonar ledarens personliga egenskaper, vilka
anses viktigare dn chefens faktiska kunskaper inom professionen (Shanks et al., 2015).
Chefen ska vara stark, proaktiv, mél- och resultatfokuserad med ett stort utrymme att styra
och f6lja upp vad medarbetarna gor (Agevall, 2005; Christensen et al., 2004). Ledarens roll ar
central och medarbetarna ses som relativt passiva (Sveningson & Alvesson, 2010). I en
annons kan detta tdnkas skrivas fram som att personen som eftersoks ska ha ett antal specifika
ledaregenskaper, sasom till exempel att vara proaktiv, entreprendriell, utatriktad samt
prestations- och marknadsorienterad. Vidare ska personen ha sjilvtillit och ett ekonomiskt

forhallningssitt tillsammans med en god férmaga att arbeta med uppf6ljning och utvérdering.

2.2 Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL)

For att skapa en forstielse for inneborden av TSL forklaras nedan inledningsvis begreppen
“tillit” och “styrning och ledning”, for att till sist ge en tydligare bild av TSL och ledarskapet

inom denna ledningsfilosofi.

2.2.1 Tillit

Det finns manga definitioner av tillit men i stort handlar det om tva personers agerande for att
uppnd omsesidig nytta och en villighet att vara sérbar for en annan persons handlingar. Tillit
kan dérmed ses som en form av socialt kapital mellan ménniskor och som en forutséttning for
att kunna utfora ett organiserat arbete (Denti, 2018; Bringselius, 2020). Denti (2018) menar
att en tillitsfull relation mellan chef och medarbetare ligger till grund for att medarbetaren ska
vilja lagga tid och energi pa att testa nya idéer. For att det ska fungera maste denna relation

bestd av Omsesidigt fortroende, respekt och engagemang (Denti, 2018).

De nordiska samhéllena kénnetecknas av att de 1 hog utstrackning grundar sig pa tillit i termer
av att medborgarna utgar fran att det gar att lita pA ménniskor och pd samhéllets institutioner.
Motsatsen till tillit kan i ménga sammanhang vara kontroll och inte sdllan stills de tva

begreppen som varandras motsatser (Velten, Tengblad & Heggen, 2017).

2.2.2 Styrning och ledning

Inledningsvis i Tillitsdelegationens arbete talades det endast om tillitsbaserad styrning, vilket

innebér insatser fran central niva. Senare foreslogs en vidare betydelse av tillitsstyrning som



kom att omfatta dven ledning, vilket syftar till att finga in den lokala arbetsorganisationen och
dess kultur. Ledarskap och kultur paverkar varandra och &r nddvéndigt for att tillit ska fa féste
1 en organisation (SOU 2018:38). Sammanfattningsvis, och mojligen ndgot forenklat, kan man
sdga att styrning dr det som sker pa central nivd medan ledning avser lokal nivé, ndra

kiarnverksamheten.

2.2.3 Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL)

Louise Bringselius var forskningsledare vid Tillitsdelegationen mellan 2017 och 2019 och
mycket av den tidigare forskning inom TSL vi kommer att referera till utgdr fran hennes
forskning (Bringselius, 2020). Bringselius (2020) benimner TSL som en ledningsfilosofi da
det inte &r ett fardigt management-koncept utan en filosofi, som vid implementeringen
behover anpassas beroende pa den enskilda verksamhetens forutsittningar (Bringselius,
2020). Med detta menas, som vi varit inne pd tidigare, att TSL inte enbart handlar om
styrning, utan att hdnsyn dven maste tas till arbetssitt, kultur och ledarskap (Bringselius,
2020). Utifran detta kommer vi i denna uppsats fokusera pa TSL som en ledningsfilosofi eller
overgripande modell, d&ven om det finns ett antal ledarskapsstilar som i ndgon mén &r
relaterade till TSL. Engelbrecht, Heine och Mahembe (2014) belyser till exempel etiskt,
autentiskt, tjdnande och transformativt ledarskap som ledarskapsstilar forenade med tillit.

Denna niva anser vi dock faller utanfor syftet med uppsatsen.

TSL kan ses som en reaktion pa andra styrningsprinciper som offentlig sektor varit foremaél
for de senaste decennierna. NPM, som har berdrts ovan, har varit mycket kritiserat da
medarbetarna kénde sig detaljstyrda, kontrollerade och forhindrade att gora sitt arbete
gentemot medborgarna samt att de var fast i administrativa system (Denti, 2018). TSL har sin
utgdngspunkt i tilliten, framforallt mellan chef och medarbetare, och ska priglas av 6ppenhet
och ett inkluderande och kommunikativt klimat (SOU 2018:47). Inom TSL é&r filosofin att
medarbetarna ska arbeta mot ett gemensamt mal snarare &n personliga mal, som NPM
fokuserade pa (Bringselius, 2020). En central del i TSL é&r kollegialt lirande och
medledarskap, det vill séga att kollegor delger sin kunskap sinsemellan och tar ett gemensamt
ansvar. For det krdvs oppenhet och psykologisk trygghet bland medarbetarna samt ett klimat
dér alla asikter dr vilkomna och mindre misstag ér tilldtna. For att 4stadkomma detta behdver
gransen mellan chef och medarbetare luckras upp (Bringselius, 2020). Sammanfattningsvis ar

TSL en ledningsfilosofi som ska inkludera sévil ledare som medarbetare att ta ansvar for



helheten. Detta bor genomsyra allt arbete som sker i den dagliga verksamheten och ut till dess

externa samarbeten (Bringselius, 2020).

2.2.4 Teoretiska ramverk inom TSL

Vi har funnit tvd ramverk som vi anser relevanta for denna uppsats syfte. Forst nimns
oversiktligt Gordon och Gilleys (2012) och Gordons (2017) modell for tillit i ledarskap. Dessa
tvd modeller kan ses som tva versioner av samma modell d4 Gordons (2017) modell utgér
frin Gordon och Gilleys (2012) modell. Dérefter beskrivs Bringselius nio vigledande
principer, som &r det teoretiska ramverk vi huvudsakligen kommer att férhélla oss till i véra
analyser av uppsatsens data. I beskrivningen av Bringselius (2020) nio principer kommer vi

dven referera till Gordons (2017) modell dér vi anser att ramverken dr mojliga att integrera.

Gordon och Gilley (2012) foreslar en modell for ledarskap som har tillit som grund och fyra
delar som ledarskapet interagerar med och som forstirker tilliten ytterligare. Modellen &r
framtagen och testad pa ett foretag i Mexiko men forfattarna menar att den &r applicerbar dven
i vastvérlden. Utifran denna modell presenterar sedan Gordon (2017) en utvecklad modell {or
tillit 1 ledarskapet, i vilken tillit 4r det centrala och omges av fyra paverkande komponenter;
“tjdnande ledarskap”, “gemensamt ansvar och vdrdskap”, “rdttvisa och omdome” och

“kommunikation, syfte och mal” (Gordon, 2017).

Det andra ramverket dr Bringselius (2020) nio véigledande principer som togs fram for arbetet
med Tillitsdelegationen. Principerna var till en borjan sju till antalet men har senare utvecklats
till att omfatta nio stycken (Bringselius, 2020). Nedan presenteras principerna integrerat med

Gordons (2017) modell.

1. Medborgarfokus

Med ett fokus pa medborgarnas upplevelse och kunskap kan hjilp och stod
anpassas till den enskilda medborgarens behov. Genom det kan onddiga
byrékratiska rutiner undvikas och medarbetaren far en kénsla av
meningsfullhet. Det &r en stor fordel nér tilliten genomsyrar hela
organisationen ner till medborgaren dd medarbetare och medborgare kan
utveckla en mer jimbordig relation, som 1 sin tur frdmjar samverkan
(Bringselius, 2020). I en annons kan denna princip ténkas skrivas fram som

att den sokande ska vara serviceinriktad. I vissa annonser finns skrivningar



som att ha brukar- eller kundfokus, vilket stimmer Overens med att ha

medborgarfokus.

2. Tillit och omtanke

Stréva efter att lita pd4 dem du samarbetar med och ha positiva férvéntningar.
Genom att inleda nya relationer med tillit istéllet for misstro Okar
sannolikheten for bra prestationer. For att skapa positiva forvantningar kravs
relationsbyggande och omtanke om varandra, bade inom professionen och
over professions- och organisationsgrinserna (Bringselius, 2020). Denna
princip kan kopplas ihop med Gordons komponent “#dnande ledarskap”,
som bland annat innebdr att ledaren ska arbeta fOr att skapa sociala
relationer med sina medarbetare och visa omtanke och respekt (Gordon,
2017). I en annons skulle detta kunna uttryckas som att den sdkande ska

vara en relationsbyggare och kunna samverka bade externt och internt.

3. Oppenhet och involvering

Stréva efter ett oppet klimat dér information delas, oliktinkande uppskattas
och kritik respekteras. Detta innebér bland annat att medarbetare ska kunna
sla larm om missforhallanden och problem i verksamheten. Det ska ocksa
finnas en Oppenhet i att tycka annorlunda dn chefer och kollegor. Det ska
med andra ord vara hogt i tak och samarbetet ska kunna fungera trots olika
asikter. Genom detta ldggs grunden for en psykologisk trygghet som é&r
viktig for tilliten och for kreativitet och innovation (Bringselius, 2020).
Denna princip kan kopplas ihop med Gordons komponent “gemensamt
ansvar och virdskap”, vilken innebér att ledaren ska striva efter att varje
medarbetare ska kénna att den har en plats i arbetet mot ett gemensamt mal
(Gordon, 2017). Aven komponenten ‘“kommunikation, syfte och mdl” passar
in hér, vilken inbegriper att ledaren tydligt ska kommunicera verksamhetens
syfte och mal. Detta innefattar ocksé att ledaren ska inspirera och motivera
sina medarbetare (Gordon, 2017). I en annons skulle detta kunna formuleras

1 termer av att vara kommunikativ, lyhord, tydlig och involverande.
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4. Stod

Se till att det finns ett verksamhetsnira, serviceinriktat, professionellt,
administrativt och psykosocialt stod i1 kérnverksamheten. Detta star i
motsats till att staberna i manga organisationer de senaste dren hamnat allt
langre ifrdn vardagen i kdrnverksamheterna. For att kunna stotta pa ett bra
satt krdvs det en ndrvaro saval fysiskt som 1 sdttet att arbeta. Staberna
behover ocksa vara serviceinriktade och kunna stotta nar det finns behov,
samt fOlja upp signaler frdn kérnverksamheten for att kunna anpassa
behoven (Bringselius, 2020). Aven denna princip kan kopplas ihop med
Gordons komponent “#jdnande ledarskap”, vilken bland annat syftar till att
ledaren ska vara stottande och ge medarbetarna forutsattningar att nyttja sin
fulla kapacitet for att gora ett gott arbete (Gordon, 2017). I en annons kan
man tdnkas ldsa att den sokande ska ha ett ndrvarande ledarskap och ett

coachande och stdttande forhéllningssétt gentemot sina medarbetare.

5. Delegering och handlingsutrymme

Oka handlingsutrymmet for medarbetarna i métet med medborgarna och
delegera befogenheter och involvera dem i beslut som tas pa hogre niva.
Beslut som ror kérnverksamheten bor fattas pd en nivd sd& néra
kérnverksamheten som mojligt, eller atminstone foregas av en dialog med
medarbetarna i kdrnverksamheten. Genom detta uppnds medbestimmande
(Bringselius, 2020). Denna princip kan delvis kopplas ithop med Gordons
komponent “gemensamt ansvar och virdskap”, som bland annat syftar till
att involvera medarbetarna i1 arbetet mot gemensamma maél och dér ledaren
ses som fOrvaltare av verksamhetens minskliga resurser (Gordon, 2017). I
en annons kan detta tidnkas skrivas fram som att den sokande ska kunna

engagera och inspirera sina medarbetare, samt skapa delaktighet.

6. Helhetssyn

Uppmana alla i styrkedjan att gemensamt och aktivt ta ansvar for helheten
och samverka dver grianserna. Denna princip bendmner Bringselius (2020)
dven “medledarskap” d& en forutsittning till ovanstdende &r att alla tar

ansvar och tdnker bortom egna intressen och samarbetar 6ver professions-
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och organisationsgranser kring ett gemensamt syfte. Fokuset é&r
verksamhetens mal och syftet dr att samarbeta och komma 6verens om hur
man ndr detta. For att det ska fungera kridvs en 6ppen kultur i organisationen
och positiva forvantningar (Bringselius, 2020). Denna princip kan kopplas
thop med Gordons komponent “kommunikation, syfte och mal” da en viktig
uppgift for ledaren dr att kommunicera ett tydligt syfte och mal som
medarbetarna gemensamt ska arbeta mot (Gordon, 2017). I en annons skulle
detta kunna formuleras som att den sokande ska kunna samverka externt och

vara malstyrd i sitt arbete.

7. Kunskapsutveckling

Premiera kunskapsutveckling, stindigt ldrande och arbete grundad pa
beprovad erfarenhet och vetenskap. Kompetens och kunskap ar
grundldggande for att medarbetarna ska fortjéna tillit. Detta bygger pa att
den enskilda medarbetaren tar eget ansvar for sitt larande och att det blir ett
kontinuerligt inslag i arbetets vardag. Kunskapsutvecklingen finns bade 1
forskning och beprovad erfarenhet. Genom kunskapen kommer inte bara
tilliten utan ocksa ett organisatorisk sjilvfortroende. (Bringselius, 2020)
Denna princip kan kopplas thop med Gordons komponent “rdittvisa och
omdome”, som bland annat innebér att ledaren ska ge berdm och uppmuntra
sina medarbetare for att skapa motivation (Gordon, 2017). I en annons kan
detta tdnkas skrivas fram som att den sokande ska kunna arbeta med
organisationsutveckling och fordndringsarbete, samt skapa forutsittningar

for kollegialt larande.

8. Etik och rittsliga principer

For att vi ska vara villiga att visa tillit till en annan person behdver denne
visa att den fungerar som en etisk forebild. Detta géller framforallt
medarbetarnas bild av chefen. Genom att arbeta for en god etik och respekt
for grundldggande rittsliga principer bidrar de hogre beslutsnivaerna till en
kultur didr medarbetarna i organisationen &dr villiga att agera etiskt
(Bringselius, 2020). Vad god etik innebdr kan dock vara svart att definiera

dé dessa fragor ofta dr dilemman som innebér svara avvigningar. P4 vissa
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omrdden dr etiken léttare att definiera, till exempel hur vi forhéller oss till
rittsliga principer, det vill séga lagar och regler. En forutsittning ar att alla 1
organisationen har kunskap om dessa etiska och réttsliga principer och att
det finns en samsyn kring dem. Darfor foreslas det att virdegrundsarbetet 1
en organisation ska fokusera pd etiska avvdgningar och dilemman
(Bringselius, 2020). Denna princip kan kopplas ihop med Gordons
komponent “kommunikation, syfte och mal”, som bland annat innefattar att
utforma policys och styrdokument (Gordon, 2017). I en annons skulle detta
kunna formuleras som att den sokande ska dela organisationens vérderingar
och verka for att lagstiftning foljs men dven att kunna utforma policys och

styrande dokument.

9. Langsiktighet

Genom kortsiktiga 16sningar kan akuta problem hanteras men dessa
nddlésningar riskerar att fi en motsatt effekt pa sikt. Darfor dr det viktigt att
arbeta med sévil langsiktiga och héllbara organisatoriska l6sningar som
relationsbyggande och styrning med fokus pé effekter pa lang sikt. Detta
Okar chanserna for ledning och chefer att fi medarbetarnas tillit.
(Bringselius, 2020). Denna princip kan kopplas ihop med Gordons
komponenter “gemensamt ansvar och virdskap” och “kommunikation,
syfte och mal” d& bada innehaller delar som syftar till att arbeta mot
verksamhetens mél (Gordon, 2017). I en annons skulle detta kunna
uttryckas som att den sdkande ska vara drivande och arbeta strategiskt, samt

vara analytisk och systematisk.

Det kan alltsa ses ett tydligt samband mellan Bringselius (2020) nio vigledande principer och
Gordons (2017) modell trots att Gordons modell &r inriktad pa tillitsledarskapet specifikt och
Bringselius principer dr mer generella och omfattar sdvil ledare som medarbetare och i
forlaingningen dven medborgaren. Samtidigt 4r ovan ndmnda begrepp och principer, som
kretsar mycket kring allas delaktighet och mer “mjuka” virden, nigot som ligger i tiden. Det
har blivit ndgot av en trend att anvinda virdeord som ovan i dagens verksamheter och det

finns en viss kritik till att dessa ord enbart anvinds som “fina ord” snarare dn att de omsétts i
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praktik (Bringselius, 2020). Med andra ord &r det inte enbart fordelar med TSL. Mer om

fordelar och risker kommer vi till i stycket nedan.

Relationer mellan chefer och medarbetare som bygger pa tillit ger fordelar i form av Okat
sjalvfortroende hos chef och medarbetare, 6kad produktivitet, béttre kommunikation i
organisationen, organisatorisk forstdelse och organisatoriskt engagemang (Gordon & Gilley,
2012). Denti (2018) lyfter inre motivation, psykologisk trygghet och en kultur som underlattar
innovation och tilldter misslyckanden som nagra fordelar med TSL. Som med alla andra
ledarskapsteorier finns dven risker med TSL. En risk r att tillit endast anvéinds som en etikett
for att det ska 1ita bra, medan det 1 sjdlva verket inte dndras ndgot i praktiken. En annan risk
med TSL é&r att ansvar och befogenheter delegeras men att det inte finns forutsittningar i
personal, budget, kunskap, stodfunktioner eller fungerande regelverk. Detta bidrar inte till att
kiarnverksamheten stéirks, vilket &r ursprungstanken. Béde Bringselius (2020) och Gordon
(2017) lyfter problematiken med “leaderism” eller romantisering av ledarskapet nér
detaljstyrningen minskar och fokus istdllet ska vara pa medborgaren. Detta pa grund av att det
fortfarande forekommer en tendens att hélla kvar vid “uppifran-och-ned-perspektivet”, trots
att syftet med TSL &r att fa bort bilden av att chefen dr en heroisk ledare. (Bringselius, 2020;
Gordon, 2017).

2.2.5 Ledarskapet inom ramen for TSL

Som vi varit inne pa tidigare har en chef som utovar TSL tillit till medarbetarna i
kiarnverksamheten; att de har kunskap, omdome och vilja att utfora sitt arbete efter bésta
formaga, utan kontroll och detaljstyrning (Bringselius, 2020; Denti, 2018). Som ndmnts &r
Bringselius (2020) nio principer inte en modell for enbart ledarskapet inom TSL. I jamforelse
med forskningen som belyser ledarskapet inom NPM, som fér ses som relativt kontextlost dér
ledaren beskrivs utan nagot storre fokus pa kringliggande omstédndigheter och relationer, blir
det tydligt att ledarskapet inom TSL fOrutsdtter en hinsyn till kontext och medarbetarna.
(SOU 2018:47).

En viktig del for en chef inom TSL &r nédrvaron i kérnverksamheten. Detta &r viktigt
symboliskt, men ocksa for att kunna fanga upp feedback i verksamheten (Bringselius, 2020).
Chefen ska ta ansvar for helheten och bor skapa forutsittningar for medarbetaren att utveckla

sin kompetens och det kollegiala lirandet samt ge medarbetaren ett stdrre handlingsutrymme
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och mdjligheter att paverka verksamheten (Bringselius, 2020; SOU 2018:47). Det ar viktigt
att chefen berommer framgangar for att 6ka motivationen men ocksa lyfter problem och ser

mindre misslyckanden som en kélla till ldrande (Bringselius, 2020).

Vid rekrytering av nya chefer, for att uppna TSL, rekommenderar Tillitsdelegationen att fokus
bor vara att hitta en person som beddms kunna bygga tillitsfulla relationer bdde mellan
individer och olika delar av organisationen. Det dr viktigt att chefen forstar sin roll 1
sammanhanget med utgangspunkt i verksamhetens syfte (SOU 2018:47). Sammanfattningsvis
kan man séga att en ledare inom TSL bor se sitt arbete som en del i helheten i verksamheten.
Ledaren ska ocksa vara ndrvarande och engagerad i kdrnverksamheten, bade fysiskt och nir
det giéller arbetssdtt, for att finga upp medarbetarnas asikter och stotta dem (Bringselius,

2020: SOU 2018:47).

Vi har i detta kapitel belyst tidigare forskning kring de tva Overgripande styrnings- och
ledningsmodellerna NPM och TSL och mer specifikt lyft fram skillnader mellan dessa. NPM
har varit tongivande i flertalet decennier for att nu borja l&mna plats for TSL, som av manga
har framstdllts som NPM:s motsats. Vi har dven presenterat tvd modeller som tillsammans

utgor vér vésentliga teori och som vi kommer att anvénda oss av i var analys.
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3. Metod

3.1 Val av metod

Vi har valt att genomfora en kvalitativ studie genom dokumentanalys for att analysera
resultaten och besvara vara fragestédllningar. Vart empiriska material ar platsannonser frn en
hemsida som publicerar platsannonser, vilka enligt Bryman (2011) &r officiella dokument, i
vért fall 1 digital form, frdn privata kéllor. Vi har anvént oss av en teoretiskt inspirerad
tematisk analys fOr att bearbeta vart insamlade material. Vart tillvigagangssatt kan sdgas vara
mer deduktivt, vilket innebdr att var teori fick styra datainsamlingen (Bryman, 2011). I denna
studie innebar det att var teori till stor del paverkade var tematiska analys. Med utgangspunkt
i vad vi dr intresserade av att ta reda pa och hur vi har formulerat véra frigestillningar anser
vi att en kvalitativ studie, och mer specifikt en tematisk analys, dr ett bra val da det &r en
metod som enligt Braun och Clarke (2008) syftar till att identifiera, analysera och rapportera
monster, eller teman, i data. Vidare argumenterar forfattarna att tematisk analys &r en bra
“grundmetod” att ldra sig, da den ger vérdefulla baskunskaper att ha nytta av dven i andra
former av kvalitativ analys. Andra fordelar med tematisk analys dr bland annat att den &r
flexibel och relativt enkel att anvdnda dven for dem som inte &r sd erfarna och att den kan

pavisa bade likheter och skillnader i ett material (Braun & Clarke, 2008).

3.2 Val av litteratur

I samband med att vi skisserade véra forskningsfragor genomforde vi en litteraturgenomgéing
for att synliggora befintlig forskning pd omradet och &ven for att undersdka relevanta begrepp
och teorier. Vi ville dven forsoka fi en bild av vilka idéer som &dr forhdrskande inom
ledarskap. Sokvégar och sokord presenterades i kapitel 2. Vi upplevde vissa svarigheter med
att hitta likvirdig litteratur inom NPM respektive TSL, da NPM idag framstélls i relativt

kritiska ordalag medan TSL framstdlls mer positivt, eller i vart fall mer neutralt.

3.3 Urval

Vad giller insamling av platsannonser har vi gjort ett malstyrt urval i flera steg 1 bemérkelsen
att vi har avgrédnsat vér studie till att inkludera enbart offentlig sektor, som har avgrinsats till

kommunal verksamhet och slutligen har vi gjort en avgrénsning till tre olika yrkeskategorier;
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ekonomichef, enhetschef och rektor (Bryman, 2011). Vart val av dessa tre yrkeskategorier
baseras pd att vi ville analysera tre relativt skilda chefstjénster som &ven representerar stora
yrkesgrupper och som forekommer inom varje kommun. Var forhoppning var att det skulle g
att hitta gemensamma berdringspunkter i platsannonserna for dessa olika yrkeskategorier,
som ddrmed skulle kunna pavisa mer generella monster. D4 vi endast hittade totalt fem
annonser som berorde ekonomichef inom kommunal verksamhet under dren 2005 och 2006
blev det detta antal som fick sdtta ramen fOr antalet annonser inom varje specifik
yrkeskategori. Vi samlade med andra ord in fem annonser for ekonomichefer 2005/2006 och
fem annonser for 2020 och detsamma for enhetschefer och rektorer. Sammanlagt blev det 30
annonser att analysera. Urvalet vad gillde de annonser dér det fanns fler an fem i varje
kategori och &rtal var slumpmaéssigt d& vi tog de forsta fem som vi ansdg inneholl tillrackligt
med information for en analys, det vill séga att vi tydligt kunde utlésa vad som efterfrigades

(Bryman, 2011).

3.4 Tillvagagangssatt

Platsannonserna inhdmtades fran en hemsida som publicerar platsannonser och valdes mot
bakgrund av att vi pa den hemsidan hade mojlighet att soka bland annonser frén tidigare ér,
mer specifikt ar 2005 och 2006, da det var dessa ar som vi var intresserade av att undersoka
for att kunna analysera platsannonser fran en tidsperiod da NPM var en vedertagen modell

inom den svenska offentliga sektorn.

3.4.1 Tematisk analys

For att angripa vir data och besvara vara fragestdllningar genomforde vi en teoretiskt
inspirerad tematisk analys. Bryman (2011) belyser att stegen i denna analys inte dr helt
sjdlvklara men ger en Overgripande beskrivning av att den involverar kodning av text som
sedan grupperas i teman. Braun och Clarke (2008) beskriver mer ingdende en tematisk analys
och dess sex steg, som vi sedermera foljde. De sex stegen dr att bekanta sig med sin data,
koda data pa ett systematiskt sitt, soka efter teman, granska om temana fungerar, definiera
och namnge temana och slutligen skriva rapporten, vilket ger tillfélle till en sista analys. Med
utgdngspunkt i Bringselius (2020) nio principer fann vi fem tydliga och aterkommande teman
i samtliga annonser, dock i olika utstrickning Over tid. Beroende pd fragestillning

kategoriserades annonserna pé olika sétt. I var forsta fragestéllning, som enbart behandlade
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TSL, analyserades endast annonserna fran 2020. For att undersdka var andra fragestillning
delades annonserna upp i kategorier efter artalen 2005/2006 respektive 2020. I analysen av
den tredje fragestéllningen delades annonserna upp med hénsyn till bdde yrkeskategori och

artal.

De teman vi har funnit har i vér analys stillts huvudsakligen mot vart ramverk, som utgors av
Bringselius (2020) végledande principer tillsammans med Gordons (2017) komponenter, men

dven analyserats mot vér dvriga teori och tidigare forskning.

3.5 Metodreflektion

Gillande urvalet av platsannonser mérkte vi snabbt att annonserna fran 2005/2006 var tunnare
innehallsmissigt &n de fran 2020. Detta kan ha gjort att var analys av dessa inte blev lika djup
och korrekt. I flera annonser frdn 2020 ndmndes kommunens vardeord och dessa dterkom
sedan 1 stor utstrackning i annonserna. Manga av dessa vérdeord kan kopplas ihop med TSL,
men utan att for den delen innebéra att de efterfrdgar ett ledarskap inom ramen for TSL.
Bryman (2011) lyfter i relation till trovérdighet att man bland annat ska reflektera dver i vilket
syfte ett dokument har upprittats. Vi dr medvetna om att en platsannons mycket vél kan
innehalla skrivningar som snarare bor ses som marknadsforing dn som ren fakta och vad de
faktiskt efterfrdgar. Vi dr dven medvetna om att annonser i stor utstrickning utgar frén en
given mall. Detta kunde vi se da vi i vissa fall hade olika annonser frdn samma kommun, som

inneholl mycket lika formuleringar.

3.6 Etiska reflektioner

Var studie &r relativt oproblematiskt ur ett etiskt perspektiv d& den inte inkluderade nagra
personer utan enbart innefattade dokument. Vi avsag dessutom inte att ange nagra specifika
organisationer, det vill sdga de arbetsgivare som sokte personal genom de platsannonser vi

granskade, utan rapporterade och analyserade vart resultat helt anonymt.
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4. Resultat och analys

I var studie har 30 platsannonser analyserats for att fi svar pa fragestéllningarna. Vid
bearbetning av materialet undersoktes vilka beteenden, egenskaper och kompetenser som
eftersoktes for de tre yrkeskategorierna vid de tvé tidsperioderna. I samtliga fragestéllningar
har vi tagit hénsyn till tidsperiod vid véra analyser. Avseende véra forsta tva fragestillningar
har vi behandlat insamlad data enhetligt vad géller yrkeskategorier, medan vi i den sista
fragestéllningen har separerat dessa for att kunna undersoka skillnader mellan
yrkeskategorierna. Vid noggrann och upprepad ldsning av platsannonserna och med
Bringselius principer (2020) samt Gordons (2017) komponenter som ram framkom fem
teman. Temana kan inte rakt av kopplas samman med de specifika principerna och
komponenterna, dd de till viss del dverlappar varandra och dven véra teman sa till vida att vi
kan viga in flera av dem i de flesta teman. Vi kopplar dérfér samman vara analyser med
relevanta principer och komponenter lopande i védr analys. De fem temana presenteras
kortfattat nedan 1 tabell 1. Darefter presenteras resultat och analys i1 forhallande till véra tre
fragestéllningar. Under varje fragestillning behandlas temana var for sig med analyser som &r

relevanta for den specifika fragestéllningen.
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Tema Koder

Ledarskap Tydligt ledarskap, Verksamhetsnira ledarskap, Pedagogiskt ledarskap,
Situationsanpassat ledarskap, Goda ledaregenskaper, Affarsméssig, Helhetssyn,
Noggrann, Sjélvstindig, Modig, Forebild, Engagerad, Motiverad, Prestigelds,
Beslutsfattare, Regelefterlevnad, Prioriteringsforméga, Ansvarstagande,

Initiativtagande

Medarbetarskap | Skapa engagemang, Skapa motivation, Skapa delaktighet, Skapa lust, Inspirera,
Coachande/Stéttande forhdllningssétt, Delegering, Skapa handlingsutrymme,

Inflytande, Ta vara p&d medarbetarnas kompetens, Utveckla medarbetarna

Strategiskt Utvecklingsarbete, Fordndringsarbete, Drivande, Problemldsande, Strukturerad,
arbete Analytisk, Systematisk, Planerande, Proaktiv, Kreativitet, Mal- och

resultatorienterad, Kvalitetsmedveten, Uppfoljning, Langsiktighet/Héllbarhet

Relationer Tillit, Fértroende, Respekt, Odmjukhet, Vinlighet, Relationsskapande,
Samarbeta/Samverka (externt och internt), Oppenhet, Kund-/Medborgarfokus,
Service, Social trygghet

Kommunikation | Kommunikativ, Lyhord, Tydlig, Rak, Hogt i tak, Integritet, Utveckla
policys/styrdokument, Kollegialt lirande

Tabell 1: de fem temana med koder

4.1 TSL i dagens platsannonser

I detta avsnitt besvaras vér forsta fragestdllning, som lyder: “ Speglar beskrivningarna i
dagens platsannonser den péstddda Overgdngen till TSL som ledningsfilosofi och mer
specifikt de principer som é&r kopplade till TSL? I sd fall, hur? Nedan presenteras en

genomgang av det som varit mest utmérkande inom varje tema i annonserna fran 2020.

4.1.1 Ledarskap

Inom detta tema faller framforallt beteenden och egenskaper sdsom engagerad och att ha ett
helhetsperspektiv samt uttryck i termer av Onskade ledarstilar som relaterar till att vara
en god, nérvarande eller pedagogisk ledare. Utifrdn var analys av annonserna har vi
uppmédrksammat att det dr vanligt att det stir uttryckt vilket ledarskap som efterfrégas. I ett

fatal star det specifikt vilken ledarskapsstil som efterfrdgas och i desto fler annonser star det
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hur man Onskar att ledarskapet ska vara. Nedan tas nigra exempel upp dér det tydligt uttrycks
vilket ledarskap som efterfrdgas och dessa &r representativa for hur detta ofta kommer till

uttryck:
Ett ndra ledarskap dir du balanserar ledarskap, nédrvaro i verksamheten /.../. (Rektor 2020)

Var ledstjarna ar det situationsanpassade personliga ledarskapet. (Enhetschef 2020)

Det verksamhetsndra ledarskapet som efterfragas i1 fOrsta citatet ovan har koppling till
Bringselius (2020) princip 4 “stéd” dé det tar upp nirheten till kirnverksamheten, vilket &r en
forutséttning for att kunna stotta medarbetarna. Det personliga ledarskapet kan kopplas till
Bringselius (2020) princip 2 “tillit och omtanke” och Gordons (2017) komponent “tjdnande
ledarskap”, vilka belyser vikten av att bygga nya relationer priglade av omtanke, respekt,
tillit och positiva forvintningar. Det situationsanpassade ledarskapet kan ses som en ledarstil
som behdver anpassas efter verksamheten, vilket stimmer in pd det Bringselius (2020)
ndmner om att TSL &r en ledningsfilosofi som behdver anpassas efter den enskilda

verksamhetens forutsattningar.

Sammanfattningsvis gar det i ménga annonser att tyda vilket ledarskap som efterfrigas. I
ndgra fa annonser stir det uttryckligen och i mer eller mindre alla annonser gar det att utlésa
fran citat 1 likhet med det fOrsta citatet ovan. Det mest centrala dr att man i annonserna vill
belysa vikten av nirheten till kdrnverksamheten for att kunna bygga goda tillitsfulla relationer

och kunna ge stod.

4.1.2 Medarbetarskap

Temat medarbetarskap omfattar sddant som ror medarbetarna i kdrnverksamheten, till
exempel att ha ett stddjande och coachande forhéllningssitt gentemot medarbetarna och att
kunna delegera ansvar, samt det gemensamma ansvaret att nd verksamhetens mal. Var analys
ar att medarbetarskapet dr ett omfattande aterkommande tema i annonserna och uttrycks
vanligast i1 termerna att kunna motivera, skapa engagemang och skapa delaktighet.
Majoriteten annonser innehdller ndgot i termer av att “motivera”, “skapa engagemang” och
“skapa delaktighet”.

/.../ du motiverar och engagerar dina medarbetare och far alla att arbeta mot gemensamma

mal med brukaren i fokus. (Enhetschef 2020)
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Citatet bygger pa en forestdllning om att det dr mycket viktigt for en ledare att skapa
engagemang, motivation och delaktighet hos sina medarbetare, vilket dr en vanlig
forestillning 1 annonserna. Detta kan kopplas till Bringselius (2020) princip 3 “oppenhet och
involvering”, vilken innebdr att information delas och olika &sikter uppskattas och
respekteras. Citatet har ocksa en koppling till Bringselius (2020) princip 1 “medborgarfokus”,
som dr det mest fundamentala inom TSL da allt arbete ska ske utifran medborgarnas behov.
Citatet nedan visar pa att skapa motivation genom att ha ett stéttande forhallningssitt och
berdr Bringselius (2020) princip 3 “dppenhet och involvering” och princip 4 “stod”, som
tillsammans syftar till att stdtta medarbetarna sé att de kinner en trygghet i att delge

information och uttrycka sina &sikter.
Du stidrker och motiverar dina medarbetare i det dagliga arbetet. (Enhetschef 2020)

Det stottande och coachande forhallningssittet uttrycks pa ett eller annat sétt i majoriteten av

annonserna. Nedan presenteras ytterligare ett exempel pa hur det kan uttryckas:
Vi soker en ledare som kan stodja och handleda medarbetare /.../ (Rektor 2020)

Citatet nedan pévisar vikten av att kunna delegera ansvar till medarbetarna och lata dem vixa
med uppgiften. Detta citat kan kopplas ihop med Bringselius (2020) princip 5 “delegering och
handlingsutrymme” vilken syftar till att 6ka handlingsutrymmet fér medarbetarna i métet med
medborgarna. Aven Gordons (2017) komponent “‘gemensamt ansvar och vérdskap” berdrs

hér da den syftar till att involvera medarbetarna i arbetet mot det gemensamma maélet.
Du ér/.../ men dven bra pa att delegera, samverka och lata medarbetare véxa. (Rektor 2020)

Att ta tillvara pd medarbetarnas kompetens och skapa forutséttningar for kompetensutveckling
ar ocksd en viktig del 1 temat medarbetarskap och majoriteten av annonserna fran 2020 beror

detta i ndgon mening. Nedan foljer tva exempel pa hur det kan uttryckas:

Som ledare vill du ta tillvara och utveckla medarbetarnas kunskaper, erfarenheter och

initiativkraft. (Enhetschef 2020)

Din férméga att ta tillvara pa medarbetarnas kompetens, erfarenheter och engagemang far

dom att vixa som team men ocksa individuellt /.../ (Rektor 2020)
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Citaten kan kopplas ithop med Bringselius (2020) princip 7 “kunskapsutveckling”, som
innebadr att larande ska ske kontinuerligt i verksamheten bade utifran forskning och erfarenhet.
Citaten kan ses som att medarbetarnas kunskap och kompetens inte dr nagot som enbart tillhor
den enskilda medarbetaren, utan ndgot som tillhér hela verksamheten. Detta kan ocksa
kopplas ihop med Gordons (2017) komponent “gemensamt ansvar och virdskap”, enligt

vilken ledaren ses som forvaltare av verksamhetens ménskliga resurser.

Sammanfattningsvis kan vi vid analys av annonserna konstatera att medarbetarskap och TSL
har ménga beroringspunkter dir medarbetarskapet kortfattat kan sdgas besta av att fi stod och
resurser fran chefen for att kunna utdva sin profession och gora ett gott arbete gentemot
medborgarna, samt stod for att kiinna en psykologisk trygghet i att vaga uttrycka asikter och

fi vara med och péverka.

4.1.3 Strategiskt arbete

Detta tema innefattar huvudsakligen malstyrt arbete, utvecklingsarbete och foréndringsarbete,
samt att arbeta for langsiktighet och hallbarhet. Att vara analytisk, strategisk och systematisk
ar dominerande bland de egenskaper som efterfrigas inom temat. Vi har uppfattat att det
strategiska arbetet dr genomgéende viktigt i samtliga annonser fran 2020, vilket visar att det
tillskrivs stor vikt i chefsarbetet. Tyngdpunkten ligger pa att arbeta mélstyrt samt utvecklings-
och fordndringsarbete. Detta arbete involverar ocksa i stor utstrickning dven medarbetarna,

vilket f6ljande citat belyser:

Du ér en /.../ med forméga att skapa lust, engagemang och forstéelse for mal och uppdrag

bland dina medarbetare. (Enhetschef 2020)

Ovan kan vi ldsa att det strategiska arbetet dr viktigt enligt vad som uttrycks i annonserna och
1 linje med Bringselius (2020) princip 9 “langsiktighet” ér det ett viktigt inslag for att vinna
medarbetarnas tillit d& kortsiktiga 16sningar oftast dr kontraproduktiva och resulterar i fler
problem pé sikt, vilket fir konsekvenser i tilliten frdn sdvil medarbetare som medborgare.
Inom TSL &r malet styrt efter medborgarnas behov, vilket Bringselius (2020) princip 1
“medborgarfokus” syftar till och det &r detta som tas upp i citatet ovan. Temat kan ocksa
kopplas ihop med Gordons (2017) komponent “kommunikation, syfte och mal”, vilken

innebadr att ledaren tydligt ska klargora syfte och mél for medarbetarna.
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4.1.4 Relationer

Temat relationer omfattar interna och externa relationer, alltifran samarbeten internt inom
verksamheten till samarbeten gentemot medborgaren. Inom temat faller &dven
relationsskapande, samt egenskaper och beteenden som vinlighet, tillit och fortroende.
Relationer har, precis som medarbetarskapet, stort utrymme i annonserna. Detta tema
involverar inte bara relationen till medarbetarna utan ocksa relationer utanfor verksamheten,
nidrmare bestdmt medborgarna, och kan kopplas till Bringselius (2020) princip 1
“medborgarfokus”, som syftar till att medarbetare och medborgare ska fa en mer jambordig
relation. Nistintill alla annonser uttrycker pa ett eller annat sétt detta i termer av “kundfokus”,

“ge god service” eller “samverka savél internt som externt”.

“Ditt ledarskap /.../ préglat av starkt kundfokus och servicetinkande /.../” (Ekonomichef
2020)

“Ditt ledarskap ar relationsskapande och du kénner tillit till medarbetarnas engagemang
/... /... samt skapar inflytande f6r barn, elever, och personal samt foraldrar”. (Rektor

2020)

Citaten ovan visar hur viktiga relationerna betraktas vara i annonserna och framforallt
gentemot medborgaren och sammanfattningsvis betonas i1 annonserna att fokus pa
medborgaren maste genomsyra hela styrkedjan for att f4 medborgarnas tillit och for att
medarbetare och medborgare ska fa en jambordig relation. Detta dr en viktig del av TSL,

liksom att ledare och medarbetare har en god relation (Bringselius 2020).

4.1.5 Kommunikation

I detta tema har vi placerat in frimst kommunikationsstil och hur chefen forvintas agera i
termer av Oppenhet i verksamhetsklimatet. Kommunikation innefattar dessutom att arbeta
inom ramen for befintliga policys och styrdokument men &ven att utforma dessa. Liksom
temana medarbetarskap och relationer har kommunikation ett betydande utrymme i
annonserna och uttrycks ofta i termer av “hogt i tak”, “kommunikativ”, “lyhérd” och
“Oppenhet”. Framforallt &r det tydligt att kommunikationen skrivs fram som att den gér at
bada hall, da orden “lyhord”, eller “lyssna” forekommer frekvent i annonserna, vilket hor ihop
med att medarbetarskapet dr viktigt. Nedan fOljer nigra exempel pa hur vikten av

kommunikationen kan uttryckas:
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Du dr en kommunikatdr /.../, samtidigt som du dr lyhord for idéer och synpunkter fran savél

medarbetare som uppdragsgivare. (Enhetschef 2020)

Du arbetar bra med andra ménniskor. Relaterar till dem pé ett lyhort /../ sitt.
Uppmirksammar andras synpunkter /.../ och ger dem utrymme i gruppen /.../. (Rektor

2020)

Ovan citat dr exempel pa den efterfragade lyhordheten och att 1ata medarbetarna uttrycka sina
asikter. Detta gar 1 linje med Bringselius (2020) princip 3 “dppenhet och involvering”, som
innebir att alla ska ges mojlighet att uttrycka sin asikt. Aven princip 5 “delegering och
handlingsutrymme” berors hér, som syftar till medbestimmande frdn medarbetarna. En del i
detta tema handlar ocksa om aspekter som kan kopplas ihop med Bringselius (2020) princip 8
“etik och rdttsliga principer”, som syftar till att vara en etisk forebild, vilket foljande citat

belyser:

Som enhetschef ar du /.../ en forebild for verksamheten da det géller /.../ policy och regler.
/.../. Arbetet inom /.../ innebér dven ett stort etiskt och moraliskt ansvar /.../ (Enhetschef

2020)

Denna typ av citat aterfinns endast i en annons men majoriteten av annonser belyser det vi
valt att kalla regelefterlevnad, vilket kan kopplas ithop med Gordons (2017) komponent
“kommunikation, syfte och mal”. Denna komponent innefattar arbete inom och utformning av

policys och styrdokument. Nedan presenteras ett citat som belyser detta:

Som rektor forvintas du vara vil fortrogen med gillande lagstiftning och styrdokument

(Rektor 2020)

Citatet ovan kan ses som representativt och uttrycket att vara “vil fortrogen med” &r det som
vanligast forekommer i detta sammanhang. Slutligen tas nédgra citat upp som berdr

kommunikation mer allmént:
Din pedagogiska férmaga dr god och du har latt for att kommunicera. (Ekonomichef 2020)
/.../ du har god samarbetsférmaga och en god kommunikativ forméga. (Enhetschef 2020)

Citat liknande ovan finns att ldsa i mer eller mindre alla annonser och kan kopplas till
Bringselius (2020) princip 3 “Oppenhet och involvering” da de syftar till ett 6ppet och

kommunikativt klimat.
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Sammanfattningsvis kan vi utldsa att kommunikationen beror flera viktiga delar inom TSL
och att den ocksd &r en forutsittning for att medarbetarskap och relationer ska fungera dé den
ofta uttrycks i relation till dessa tva teman. Kommunikation &r, enligt det teoretiska ramverket
inom TSL, fundamentalt for att uppnd medarbetarskap och ett Oppet verksamhetsklimat,

liksom for att kunna skapa goda relationer.

Gillande resultatet av denna fragestéllning kan vi sammanfattningsvis i stora drag utlésa att
TSL signaleras som ledningsfilosofi i annonserna fran 2020 men det finns nagra fa undantag
dé vissa annonser lyfter begrepp som kénns starkt relaterade till NPM. Detta dterkommer vi
till 1 analysen av vér nista fragestillning. Det tema som berors mest i annonser fran 2020 dr
medarbetarskap och som vi ndmnt ovan har TSL och medarbetarskap minga gemensamma
ndmnare. Aspekter som ror medarbetarskapet nimns inte sdllan i anknytning till temana

relationer och kommunikation.

4.2 Skillnader over tid

I detta avsnitt presenteras resultatet relaterat till uppsatsens andra fragestdllning: “Gar det att
utrona skillnader i1 vilka kompetenser, egenskaper och beteenden som eftersoktes till
chefstjanster ar 2005/2006 1 jamforelse med idag, inom ramen for en eventuell Gvergéng fran
NPM till TSL? Och i si fall, vilka #r skillnaderna?”’. Aven detta avsnitt struktureras utifrn
véra teman, dock har vi valt att plocka bort aspekter som hor till temat “strategiskt arbete” dé
vi inom det temat inte kunde utldsa ndgra skillnader varken Over tid eller mellan de olika
yrkeskategorierna. Vi upplevde med andra ord att sidant som faller inom ramen for detta

tema stod sig relativt statiskt over tid och mellan yrkeskategorierna.

4.2.1 Ledarskap

De mest distinkta monstren i detta tema dr att det ar 2005/2006 i stor utstrdckning ndmns att
den som eftersoks ska vara en god eller duktig ledare och dessutom handlingskraftig, medan
det for &r 2020 mest frekvent efterfrdgas en person med helhetsperspektiv. Nedan foljer tva

exempel, som far anses representativa for respektive tidsperiod:

Du ska kunna leda och ta beslut /.../. (Rektor 2005/2006)

Ditt ledarskap préiglas av prestigeloshet och god helhetssyn. (Enhetschef 2020)
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Det finns undantag fran denna bild dd ndgon enstaka annons fran 2005/2006 ndmner
“prestigelds” och liknande begrepp. Dock &r det generellt ett tydligt monster att det
2005/2006 efterfragades ett starkare och mer envéldigt ledarskap. Det forsta citatet har tydliga
kopplingar till NPM med dess tanke om chefen som central och en stark ledare, som kan leda
vilken avdelning som helst (Agevall, 2005). Denna syn pa ledarskapet tar relativt lite hdnsyn
till medarbetare och relationer och ledarskapet utovas pé avstdnd (Sveningson & Alvesson,
2010; Nelander, 2016). Detta kan stillas i kontrast med Bringselius (2020) princip 6
“helhetssyn”, som ocksa kan bendmnas “medledarskap”. Enligt denna princip 14ggs stor vikt
pa att anamma ett helhetsperspektiv och att alla inom organisationen ska komma &verens och
samarbeta istdllet for att ledaren bestimmer. For att summera dr vér analys att skillnader
framst ligger 1 hierarkifrigor, fran att chefen 2005/2006 beskrivs som mer “upphdjd” till att
chef och medarbetare 2020 hamnat pa en mer lika nivd. Ledarskapet som efterfragas 2020 blir

darfor svart att separera fran temat medarbetarskap, vilket presenteras hérnést.

4.2.2 Medarbetarskap

I detta tema syns en markant skillnad dver tid. Forméga att skapa delaktighet och engagemang
hos medarbetarna ndmns i1 en viss utstrickning i platsannonser frdn 2005/2006 men
forekommer i si gott som alla platsannonser frdn 2020. Aven hur stort utrymme dessa
omskrivningar far 1 annonserna har okat Over tid. Foljande &r exempel pd hur

medarbetarskapet kan uttryckas:

/.../ och forméga att skapa delaktighet och engagemang. (Enhetschef 2005/2006)

/.../ samt har en innerlig vilja och passion for att leda och utveckla medarbetare. /.../ och ett

inspirerande bemdtande som skapar delaktighet. (Rektor 2020)

Inom NPM forekommer inte medarbetarskap som begrepp i ndgon storre utstrickning och nir
ledaren skapar engagemang handlar det mer om beloning av individuella prestationer och att
motivera genom incitament (Ahlbick Oberg & Bringselius, 2015; Nelander, 2016; Agevall,
2005). Detta star i skarp kontrast till vad Denti (2018) betonar dr viktigt inom TSL, vilket &r
bland annat inre motivation och en kultur som underldttar innovation och tolererar

misslyckanden.

Oaktat att medarbetarskapet inte har en tydlig plats inom NPM uttrycks det i flertalet

annonser fran 2005/2006 att chefen ska skapa engagemang och delaktighet, motivera och
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inspirera. P4 motsatt vis kan annonser fran 2020 innehdlla skrivningar som é&r starkt

forknippade med NPM, sdsom detta exempel:

/.../ tror vi pé att nyckeln till framgangsrika verksamheter med hog maluppfyllelse ar

framgéngsrika chefer. (Rektor 2020)

Dock dr den generella trenden i dagens platsannonser ett storre fokus pa de beteenden och
kompetenser som kan relateras till att chefen ska verka for ett gott medarbetarskap. Att coacha
och stodja dr en central arbetsuppgift, liksom att chefen ska ge medarbetarna mdjlighet att
vixa och utvecklas. Som konstaterats relaterat till analysen av vér forsta frigestdllning dr
Bringselius (2020) principer och medarbetarskap starkt relaterade till varandra.
Sammanfattningsvis eftersoks kompetenser, egenskaper och beteenden relaterade till

medarbetarskap i mycket hogre utstrickning 2020.

4.2.3 Relationer

Inom temat som ror relationer finns en viss skillnad 6ver tid i vad som eftersoks. Att chefen
ska kunna samarbeta och samverka ndmns i de flesta annonser for bada tidsperioderna men vi
uppfattar en skillnad i vilka relationer som asyftas. I dagens annonser nimns den interna
relationen mellan chef och medarbetare i hogre utstrickning, medan det i annonser fran
2005/2006 skrivs mer om gransdverskridande och externa relationer. Detta exemplifieras

genom foljande citat:

/.../ bidrar till ett engagerat samspel mellan politik och forvaltning, och en samverkan 6ver

granserna i den kommunala organisationen. (Ekonomichef 2005/2006)

Ditt ledarskap &r tydligt och enkelt samt kdnnetecknas av Oppenhet, tillit och struktur.
(Ekonomichef 2020)

Citaten ovan illustrerar val hur bilden ser ut for de tva tidsperioderna. Andra egenskaper inom
temat som skiljer sig &t over tid dr “6dmjuk” och “trygg”, vilka ndstan uteslutande
forekommer 1 platsannonser fran 2020. Inom NPM har ledarskapet sagts utévas uppifran och
pa avstand och att det relativt lite hdnsyn till medarbetare och relationer (Nelander, 2016;
Sveningson & Alvesson, 2010). Inom TSL é&r bilden en helt annan och goda relationer mellan
framforallt chef och medarbetare beskrivs som fundamentalt (SOU 2018:47; Bringselius
2020). Sammanfattningsvis stimmer detta dverens med de skillnader i hur ledarskapet

beskrivs inom NPM respektive TSL.
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4.2.4 Kommunikation

Vad giller kommunikation har vi framforallt uppfattat en skillnad i riktningen pa
kommunikationen. I platsannonser fran 2005/2006 efterfrdgas egenskaper och beteenden som
kan tolkas som att chefen dr den som forvantas kommunicera, medan det i annonser fran 2020
efterfragas en person som &r lyhord och bra pa att lyssna. Detta tolkar vi som att trenden har
gétt fran envidgskommunikation till tvdvigskommunikation, vilket illustreras i1 foljande tva

citat:
Du ar tydlig och rak i din kommunikation och /.../. (Rektor 2005/2006)

Vi soker dig som /.../ och som &r bra pa att lyssna in andra. (Enhetschef 2020)

Att trenden verkar ha gatt fran envigskommunikation till tvavigskommunikation stimmer
relativt vdl 6verens med hur kommunikationen skrivs fram inom de olika ledningsfilosofierna.
Inom NPM beskrivs ledarskapet som att chefen far stort utrymme att styra, ar utatriktad samt
har en lag ndrvarograd gentemot medarbetarna (Agevall, 2005; Christensen et al., 2004,
Nelander, 2016). Bringselius princip 3 “Oppenhet och involvering” tillsammans med Gordons
(2017) komponent “kommunikation, syfte och mdl” asyftar en mycket annorlunda syn pa
kommunikation mellan chef och medarbetare, som i framforallt annonser fran 2020 skrivs
fram som att chefen ska vara lyhord och kommunikativ. De skillnader vi kan utldsa i
annonserna frdn de olika tidsperioderna gir dirmed i linje med Overgéngen fran NPM till

TSL.

Summan av det vi beskrivit ovan kring var andra frigestdllning leder till att det
sammanfattningsvis gar att se en skillnad dver tid avseende vad som efterfrdgas hos en chef
och denna skillnad stimmer till stor del 6verens med hur ledarskapet beskrivs inom den vid
tiden rddande ledningsfilosofin. Vi kan dédrmed svara jakande pé fragan huruvida det gér att
utrona skillnader i vad som eftersdks. I annonser fran 2020 uttrycks dock, i enstaka fall,
sadant som har starkare koppling till NPM och det finns dven exempel pd annonser fran
2005/2006 som fokuserar pa tillit. Liksom for frdgestillning 1 dr ddrmed resultatet inte helt
utan motsagelser. Detta géller framforallt temat medarbetarskap, vilket diskuteras vidare i

nésta kapitel.
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4.3 Jamforelse mellan yrkeskategorier

Nedan besvaras uppsatsens tredje och sista fragestéllning: “Hur ser eventuella skillnader ut

mellan de olika yrkeskategorierna ekonomichef, enhetschef och rektor dver tid?”.

Hittills i presentationen av vart resultat har vi behandlat de olika yrkeskategorierna for
respektive tidsperiod enhetligt. For att besvara forestdende frigestdllning fokuseras nu pé
eventuella skillnader mellan yrkeskategorierna ekonomichef, enhetschef och rektor. I och med
detta dr var forhoppning att analysen ska fa mer djup och nyans. Vi presenterar dterigen var
analys utifrdn vara teman belyser de skillnader som 4r mest framtradande inom varje tema.
Liksom i ovan del avseende var andra fragestillning har vi valt att utesluta temat “strategiskt
arbete”, dd det temat uttrycks likadant dven vid en analys av skillnader mellan

yrkeskategorier.

4.3.1 Ledarskap

Négot som utmirker sig inom temat ledarskap ar att det bland ekonomichefer idag har borjat
efterfragas att de ska ha ett helhetsperspektiv. I en annons fran 2020 uttrycks detta dessutom

vid flera stillen i texten:

Du behdver ha forstaelse for helheten /.../. Du har formaga att utifrdn helhetssyn kunna /.../.

(Ekonomichef 2020)

For rektor och enhetschef finns ingen stor skillnad 1 vilken utstrickning denna kompetens
uttrycks over tid och till skillnad fran dem f6ljer situationen for ekonomichef utvecklingen
fran NPM till TSL, dé trenden Gver tid &r 6kat fokus pd helhetssyn. I 6vrigt inom detta tema
har vi inte kunnat se ndgra tydliga monster av skillnader vid en jimforelse mellan de tre

yrkeskategorierna.

4.3.2 Medarbetarskap

Inom temat medarbetarskap sérskiljer sig aterigen ekonomichef dé platsannonser for den
positionen 1 avsevirt lidgre grad dn for rektor och enhetschef fokuserar pa medarbetarskap.
Dock mérks det for ekonomichef en 6kning over tid, frén att 2005/2006 néstintill inte alls
belysa medarbetarskap till att i annonser fran 2020 ge medarbetarskap ett visst utrymme. For
rektor och enhetschef har detta tema tagit relativt lika mycket plats 6ver tid. Redan i en

annons fran 2005/2006 kunde man ldsa foljande:

30



Du behover formaga att entusiasmera, engagera och skapa arbetsglddje hos personal.

(Rektor 2005/2006)

Citat i likhet med ovan finns i merparten av platsannonserna for rektor och enhetschef men
bara i enstaka annonser for ekonomichef. D& medarbetarskap har en sadan tydlig férankring i
TSL &r var analys att det &r anmérkningsvért att annonser for rektor och enhetschef uttryckte

mycket av detta redan 2005/2006.

4.3.3 Relationer

Inom vissa teman blir det mer tydligt att de olika yrkeskategorierna omfattas av olika
forutsattningar, till exempel att rektorer har fler grupper av intressenter att ta hansyn till med

avseende pa relationer. Detta exemplifieras i nedan citat.

Du ska dven ha god férmaga att skapa fortroende hos elever, vardnadshavare, personal och

andra aktorer. (Rektor 2020)

Rektorer har, till skillnad frdn ekonomichefer, fler aktorer att forhélla sig till d& uppdraget
riktar sig till medborgaren. Detsamma géller till stor del &ven enhetschefer, som ocksé arbetar
direkt mot ett antal olika intressegrupper som de forvintas kunna samarbeta med.
Arbetsbeskrivningar for ekonomichefer har storre fokus pé interna samarbeten da de inte har
ndgot direkt uppdrag gentemot medborgaren utan foretrddesvis samverkar internt. Foljande

citat belyser detta och stér i kontrast till det ovan:

Din roll &r konsultativ och stdodjande i forhéllande till forvaltningar och bolag.

(Ekonomichef 2020)

Over tid har det dock éven for ekonomichefer borjat efterfragas sddant som rér relationer och
de har borjat “ndrma sig” bade rektor och enhetschef i den aspekten. I likhet med mdnstret vi
upptickte inom temat ledarskap har det i annonser for ekonomichefer borjat efterfragas
beteenden, kompetenser och egenskaper som kan forknippas med TSL. Ekonomichef foljer
ddrmed over tid en Overgang fran NPM till TSL pa ett sdtt som inte dr lika tydligt for

enhetschef och rektor, nir de analyseras var for sig.

4.3.4 Kommunikation
Inom temat kommunikation finns det en tydlig likhet avseende pedagogiska egenskaper hos

ekonomichefer och rektorer. Sammanhangen dr dock olika da det i ekonomichefernas fall
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handlar om att kunna forklara och redovisa ekonomiska forhallanden medan pedagogik ar

fundamentet i1 verksamheten for rektorer.

Som person tror vi att du besitter formdagan att fora resonemang och forklara

ekonomiska samband dven for icke-ekonomer. (Ekonomichef 2005/2006)

Vi forutsétter att du genom utbildning och erfarenhet har férvarvat pedagogisk insikt.

(Rektor 2020)

Detta star i kontrast till enhetschefer, for vilka “pedagogisk” eller liknande ord endast

efterfragas i en av annonserna.

I annonser frdn 2005/2006 gavs detta tema relativt lika stort, eller snarare litet, utrymme vid
en jimforelse mellan de olika yrkeskategorierna. Over tid har emellertid annonser for rektor
och enhetschef okat dessa omskrivningar medan det for ekonomichef fortfarande nidmns i

begrinsad utstrickning.

Sammanfattningsvis framtrdder en del skillnader mellan yrkeskategorierna som inte é&r
mérkbara 1 de tvd tidigare frigestillningarna, nir vi analyserat platsannonserna unisont.
Medan vi kan se en overgang till TSL for ekonomichef och rektorer ér inte dvergéngen lika
tydlig for enhetschefer d& vi upplever att det for den yrkeskategorin redan 2005/2006

efterfrigades egenskaper, kompetenser och beteenden som kan relateras till TSL.

4.4 Sammanfattning av resultat och analys

Kérnan 1 var uppsats utgors av att undersoka den eventuella 6vergdngen fran NPM till TSL.
Pa en dvergripande nivé, nir vi ser till samtliga teman som tagit form under vara analyser av
annonserna, tycker vi oss kunna utldsa en overgang till TSL och att de ddrmed speglar detta
skifte 1 styrnings- och ledningssdtt. Det dr emellertid inte lika givet att ledarskapet fran
2005/2006 hérror frin NPM som ledningsfilosofi, da vér reflektion &r att ledarskapet, utifran
de insamlade platsannonserna, frdn den tiden inte har ndgon tydlig gemensam filosofi. Detta
gér 1 linje med hur vi har uppfattat ledarskapet inom NPM, att det 4r mer diffust och saknar
tydliga modeller. Som Hood (1991) belyser genom sina doktriner kring NPM beskrivs
ledarskapet som ldnat frn privat sektor. Det dr emellertid svért att utreda i detalj vad det
avser. | annonserna fran 2020 finns det en mer samlad bild av vilken ledningsfilosofi som

eftersoks, dar mycket gér att hirleda till det teoretiska ramverket inom TSL.
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5. Diskussion och slutsatser

I detta kapitel behandlas inledningsvis véra tre fragestéllningar i tur och ordning. Déarefter for
vi en diskussion relaterat till vr teori och i en vidare kontext. Slutligen ger vi forslag pé

vidare forskning pa omradet.

5.1 TSL i dagens platsannonser

I platsannonser fran 2020 har vi ldst och analyserat beskrivningar som kan hérledas till TSL 1
relativt omfattande utstrickning. FramfOrallt &r det tydligt i tre teman; “relationer”,
“medarbetarskap” och “kommunikation”. Manga tankar har vickts i samband med var analys
och vid fordjupning i vart teoretiska ramverk. Framforallt funderar vi 6ver hur mycket vi kan

ta “for sanning” respektive hur mycket som ar godtyckligt i dessa annonser.

I cirka hélften av annonserna fran 2020 finns en inledning som beskriver de olika
kommunernas vérdeord eller viardegrund. Vi upplever att annonsen dérefter i stor utstrackning
kretsar kring dessa virdeord och de aterkommer inte sdllan bade en och tva génger. Manga av
viardeorden kan forknippas med TSL did de handlar om medarbetarskap och relationer.
Exempel pa virdeord frin olika kommuners virdegrund kan vara “respekt”, “ansvar”,
“samverkan”, “medkénsla”, “tillsammans” och “drivkraft”. Detta behdver inte nddvéandigtvis
betyda att kommunen soker en ledare som ska praktisera ett ledarskap inom ramen for TSL,
vilket for oss in pa det Bringselius (2020) nidmner om att ménga verksamheter anvénder
véirdeord av sadant slag som etikett men att de inte praktiseras. I annonserna kan det tinkas att
sadana ord anvénds for att arbetsgivaren ska framsta som attraktiv men att de i realiteten inte
har s& stor tyngd. Kan det vara pd si sitt att vdrdeord presenteras i annonser for att

marknadsfora arbetsgivaren men att de i praktiken inte har ndgon storre innebdrd? Detta &r av

stor vikt for oss som personalvetare att ha i dtanke nédr vi ska utforma platsannonser.

I 6vrigt upplever vi att det stod relativt lite i annonserna om etik och att vara en etisk forebild.
Detta dr nagot som Bringselius (2020) lyfter i sin princip 9 “etik och rdttsliga principer” och
kan ses som en viktig del av TSL. Vi reagerade dérfor pa att det inte lyftes mer 1 annonserna. I
de annonser det faktiskt ndmndes var det i termer av att chefen ska dela kommunens

vérderingar.
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5.2 Skillnader over tid

Avseende var andra frigestdllning, som syftade till att undersoka tidsaspekten och den
potentiella dvergangen frdn NPM till TSL, har vi kunnat utldsa en generell tendens som
bekriftar att denna dverging faktiskt har dgt rum. I vart fall uttrycks det s& i annonserna och
utifran vdra fem teman. Vi dr dock medvetna om att denna foréndring, som &gt rum “pa
pappret”, inte nddvéndigtvis innebédr att det faktiska ledarskapet inom kommunerna har

forédndrats i1 enlighet med vergangen i annonserna.

Négot vi tyckte var anmdrkningsvirt ndr vi analyserade skillnaden over tid var forskjutningen
av subjekt avseende ord som engagemang och motivation. Under 2005/2006 var det mer
betoning pd att chefen skulle vara engagerad och motiverad, medan det i annonserna frédn
2020 mer frekvent anges som riktat mot medarbetarna i termer av att 6ka medarbetarnas
engagemang och motivation. Aven begrepp sisom handlingsutrymme och delegering, som
faktiskt uttrycks bade inom NPM och TSL, foljer detta monster da det i annonser fran
2005/2006 avser att chefen ska f& handlingsutrymme och delegerat ansvar medan det i
majoriteten av annonser for 2020 syftar pd medarbetarnivd. Detta foljer den generella
tendensen vi uppfattat, att chefens betydelse blivit mindre central Gver tid samtidigt som

medarbetarna synliggors alltmer.

Emellertid finns det vissa undantag fran denna trend. I flertalet annonser fran 2005/2006, nir
NPM var den rddande ledningsfilosofin, beskrivs det att chefen ska skapa engagemang och
delaktighet, motivera och inspirera. D4 sddana beskrivningar snarare hor till TSL funderar vi
pa om detta dr ndgot som skrevs for att det ska se bra ut utan att det finns ndgon vidare tanke

bakom eller om det snarare var si att det faktiskt fanns tendenser till TSL redan da.

5.3 Jamforelse mellan yrkeskategorier

I den tredje och sista fragestillningen har vi analyserat vara annonser utifrdn de olika
yrkeskategorierna och dven tagit hdnsyn till tidsaspekten. Vi kan se att det finns en skillnad
dar framforallt ekonomichef skiljer sig frdn de andra tvd yrkeskategorierna rektor och

enhetschef pa ett flertal omréden, framforallt inom temana medarbetarskap och relationer.

En anledning till denna skillnad skulle kunna vara att ekonomichefer inte har ndgot uppdrag

direkt gentemot medborgaren och att deras arbete kretsar kring de harda viarden som ekonomi

34



anses innebéra. Vidare kan det for ekonomichefer vara svért att arbeta nira kirnverksamheten
dé deras uppdrag i méinga fall riktas mot flera verksamheter. Dessa skillnader innebér att vi
inte kan generalisera vara slutsatser men samtidigt fann vi en del likheter som innebir att det
kanske &r mojligt att &tminstone for vissa yrkeskategorier, som omfattas av liknande
forutsdttningar, hévda att vir studie har viss bidring och didrmed ar av vérde for

personalvetenskap.
9.4 Diskussion kopplad till teori

Som vi beskrev i sammanfattningen av resultat- och analysdelen &r tidigare forskning kring
ledarskapet inom NPM respektive TSL inte sérskilt enhetlig eller jamforbar. Avseende vért
teoretiska ramverk, som utgoérs av Bringselius (2020) principer integrerat med Gordons
(2017) komponenter, har vi i var studie upplevt att det har gétt att tillimpa denna for att
jamfora texten i platsannonserna med vad teorin beskriver om TSL. Vara frégestillningar
fokuserar forvisso 1 hogre grad TSL &n NPM men ett tydligare ramverk for ledarskapet inom
NPM hade varit 6nskvért och kunde ha underléttat vara jamforelser. Det ramverk som Hood
(1991) utformade kring NPM, i form av sju doktriner, var det mest konkreta vi kunde hitta i
tidigare forskning. Dessa doktriner berdrde inte enbart ledarskap och var synnerligen
generella i sin utformning, vilket gjorde dem svéra att applicera i vér analys. Ovrig forskning

vi kunde synliggora pa omradet upplevde vi som relativt ”spretig”.

Négot som komplicerade var teoriinsamling var att det dr svart att idag, ndr NPM blivit hart
kritiserat under ett antal &r, hitta neutral och onyanserad forskning kring denna
ledningsfilosofi. Som Bringselius (2020) nimner har TSL forvisso inte enbart fordelar men
generellt framtrdder TSL i nuldget som mycket mer positivt 1 litteraturen. Detta kan ténkas
bero pé att TSL &r en relativt ny ideologi som inte hunnit kritiseras pd samma sétt som NPM,
vilket gar i linje med att delaktighet och medledarskap i dagens verksamhetsklimat ses som
hogst efterstrdvansvirt. Intressant 1 sammanhanget dr att dvergangen till NPM pd 1980-talet
framstélldes 1 mycket positiva ordalag, framforallt i “Fornyelseprogrammet” (1984/85:202),
pa ett liknande sdtt som TSL idag beskrivs i bland annat Tillitsdelegationens rapporter. Detta
belyser vikten av kritiskt tinkande och att vi som blivande personalvetare kan behdva

ifrdgasitta fordndringar och trender.
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Bringselius (2020) ndmner att TSL behover anpassas till den enskilda verksamheten for att
kunna tillimpas. Liksom vi ndmnt ovan kan denna ledningsfilosofi didrfor ses som mer
kontextkénslig &n NPM, som enligt Shanks et al. (2015) har tydligare ramar dir chefen ska
besitta vissa kompetenser, egenskaper och beteenden. Darfor kan TSL tdnkas vara littare att
tillimpa i olika typer av verksamheter. Detta skulle kunna ha varit en bidragande orsak till att
ledningsfilosofin fatt s& stor genomslagskraft, framforallt inom offentlig sektor som omfattas

av ménga olika typer av verksambheter.

Denna uppsats syftade till att undersoka en eventuell Overgdng frdn NPM till TSL i
platsannonser for chefer. Vi anser att vi fatt svar pa vara fragestéllningar och att vi med hjélp
av vart teoretiska ramverk i form av tvé forskares principer och komponenter for tillit har
kunnat tyda en sddan Overgidng. Som vi diskuterat ovan ar vi emellertid medvetna om att
arbetsgivare potentiellt dverdriver betoningen pa tillit och andra begrepp harrérande till TSL i
platsannonser for att det anses positivt att signalera och nédgot som ligger i tiden. Dérav kan vi
ifrdgasétta hur stor anknytning var analys har i det faktiska ledarskap som utdvas inom
Sveriges kommuner, vilket forvisso faller utanfor studiens syfte men som &r intressant att

fundera 6ver i sammanhanget.

5.5 Forslag till vidare forskning

For att f4 en mer nyanserad bild av TSL kan det vara av vérde att undersdka dven
verksamheter pd regional och statlig niva, till skillnad frén enbart kommunal niva som har
behandlats i denna uppsats. Det skulle ocksd vara intressant att undersdoka huruvida den
privata sektorn anammat TSL da det historiskt har varit privata verksamheter som agerat
forebild for den offentliga sektorn ndr det kommer till ledarskapsfilosofier. En sddan
undersokning skulle kunna vara virdefull framforallt ur ett strategiskt perspektiv da offentlig

sektor ofta méste stdlla om och &ndra sin verksambhet i enlighet med politiska beslut.

Vidare har vi diskuterat hur en annan typ av studie skulle kunna vara av vérde eller
komplettera vir studie. Under arbetet med var uppsats har vi reflekterat dver vad som
egentligen ligger bakom vad som skrivs i platsannonser och hur genomténkta dessa faktiskt
ar. Dérfor anser vi att det hade varit intressant att genomfora en studie som grundas pa
intervjuer med rekryterare, for att undersoka arbetet som ligger till grund for vad som faktiskt

uttrycks 1 platsannonser.
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