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Resumeé

Neerverende opleeg seetter fokus pd sporgsmdiet
o, koad professionel ledelse er, og huor den
Sindes, Der redegares for forskellige perspebtiver
pe professionel ledelse, men samitdiz slds det
Jast, at entyelicheden er begreenser. Om detre
betyder, af myiteverdien af sddanne studier er
problemarisk, efler at kriterierne herfor er for
diffuse, er blandt andet sporgsmdl der rejses.
Mew under alle omsiandigheder sywes e dis-
Kurs om fenomener professioned ledelse relevant
= § hvert fald for at teste det menmingsfulde §
Lowceptet. Efler er der blor tale om anden form
Sor ledelsesrerorik?

Det ledelsesmassige udgangspunkt
Dette ertilsvneladende starten pd en
=never ending journey,» At pibegynde en
undersagelse af, hvad professionel ledelse
er = og dermed ogsd hvad professionel
ledelse ikke er. O endelas, ider profes-
sionel md betragres som en ikke-absolut
starrelse og ledelse som en dynamisk pro-
ces 1 stadie forandring op udvikling, Det er
i hvert fald en indledende poinee, efter at
have vaeret rundt 1 mange ledelsesland-
skaber og hjorner af ledelsesteorier.

Ifslre Gyldendals leksikon (1977) bery-
der sprofessionels erhvervsmaessig eller en

person, der udever erhvervsmasssig virk-
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somhed. Og begrebet sattes | modsaetning
til amatgr, der stdr for en der dyrker sin
erhvervsmassige virksomhed for forngjel-
sens shyld eller uden ghonomisk vinding.

Nir begreber »professionels kobles til
ledelse higger der implicit 1 vores vante
forestillingsverden, at det ikke alene
drejer sig om ledelse i en eller anden er-
hvervsmassig forstand, men tllige ac
ledelse gennemfpres pd en fremmende og
dermed velfungerende vis. Med andre ord
betvder professionel ledelse som oftest, at
der er tale om en form for ledelse, som
andre gerne vil mille sig op imod i form af
ledelsesmassig »benchmarking» (Heller,
1993) eller ledelse, der sd at sige er ul
=hall of fame= (Miles & Snow, 1994), En
anden form for professionel ledelse ligger i
anvendelsen af »best practice» filosofien,
hvor det normalt antages, at »best prac-
tice» er et mpnstercksempel, og dermed
forbillede, som kan danne skole for ledel-
sesmaessig imitation. En tredie mide ac
udlegge »professionel ledelses er fx
Kanter m.fl. (1992), der taler om »The
hiring of professional managers» som cn
konsekvens 1 blandt andet situationer nidr,
»The birth of the new organization by
committed amatcurs means that the jobs
outgrow the first staff hired, which tends
to lead to the hiring of professional
managers= (p.40). Og endelig er et flerde
perspektiv at se pd ledelse ud fra en pro-
fessions synsvinkel, hvor begreber profes-
sionel anvendes som betegnelsen for en
aktpr, der tilhgrer professionen, ligesom
der tales om »managerial professionalisms
{(Andrews, 1964, Raeclin, 1990),

I nervazrende sammenhieng vil »pro-
fessionel ledelses fortrinsvis blive anvendre
til ar karakrerisere den mide ledelse op
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ledelsesfuntionerne udpves pd, og 1 min-
dre omfang som et praedikat for om ledel-
sen er »hyrets eller ¢, idet » professionel
ledelses 1 sagens natur ogsd kan benyties
til at karakeerisere ledelsesprocesser i fx
frivillige organisationer eller foreninger
{Christensen & Molin, 1993), hvor ama-
terer — i ordets leksikale forstand — ogsd
dyrker ledelse. Derte beryder tillige, at
spirgsmilet om hvorvide ledelse eren pro-
fession —i professionssociologisk forstand
— heller ikke vil blive behandlet i nazr-
vicrende artikel til trods for temaets rele-
vans.

En entydig opskrift pd professionel
ledelse synes ikke mulig med mindre vir-
kelighedsbilledet skal forenkles ungdige
meget —og i fald detwe sker svarer der ikke
til virkelighedens forudsaininger. Dette
til trods for, at markedet for »recipess» og
»management fashionss (Abrahamson,
1996) lsyneladende aloid er i udvikling,
og hvor disse »shape transitory collective
beliefs among management fashion
followers that certain management
techniques are rational and at the forefront
of management progress= (p.263). Des-
uden henger det sammen med ledelses-
begrebets spandvidde bide i substans og
aktprer.

Sidestilles professionel ledelse med
swell manageds er spprgsmiler fortsac,
hvad dette omfateer. Maister (1993) hazy-
der, ar dette spprgsmil er tverydigr, idet
swell manageds kan referere til lpnsom-
hed, tlfredshed, swirrelse, vaskst, innova-
tionsraee, produkekvaliver, service eller ad-
skillige andre kritener. Endvidere frem-
hazves, at »what's conventional indicators
in one business does not necessary apply
to another.»



At professionel ledelse er en vanskelig
hiindrerbar stgrrelse 1 praksis kan illustre-
res ved et par eksempler. Nilfisk var op il
slutningen af 80'erne en tilsyneladende
sund og velkonsolideret virksomhed med
lange traditioner. | hvert fald havde den en
i forhold il dansk industri hgj solvensgrad.
Pi er udspunke kom virksomhedens pen-
gerank i fokus, og af eksterne (raidere -
Klaus Riskzr Pedersen) blev virksom-
hedens ledelse beskyldr for et manglende
drive og strategisk udsyn. Preedikaterne
der anvendtes var de modsace til det typi-
ske indhold i professionel ledelse. Fokus
bergd, at de davaerende ejere og aktio-
nxrer {med undragelse af »maiderens)
lavede et forlig, hvorefter vircksomheden
skulle athandes. Kompromiset berad, ar
Nilfisk blev solge ol NK'T, og der blev ind-
sat en ny — og med datidens betegnelse —
dynamisk og professionel ledelse, hvor-
cfter den tidligere ejer og direkor trak sig
ud. [ ciden herefier er der 1 Nilfisk sket
mange ting. Nye virksomheder er blevet
kobt bide 1 Danmark og USA, virksom-
heden er flyecet fra sin oprindelige place-
ring pd Frederiksberg til Brondby og der
er satset pd produktudvikling for blot at
nazvne et par ting. Resultatet heraf blev i
1995, at dircktoren forlod virksomheden
efter en krafuig salve fra NK'T"s Koncern-
chef samt et underskud i sterrelsesorde-
nen 200 millioner kroner svarende «il
ca. 10% af virksomhedens omsaetning.
Eksemplet er imidlertd ikke medraget for
at illustrere Nilfisk's deroute, men blot for
at illustrere det relative element i, hvad
der kan betegnes som professionel ledelse.
Ervander og nyvere cksempel er [85, som i
mange ir er blevet betegnet som en suc-
ceshistorie samt som en prototype pd,

hvorledes en servicevirksomhed kan vd-
vikle sig fra at vaere en mindre national
virksomhed med et smalt servicekoncept
til at vazre en central akror pd den interna-
tionale arena og med et bredere service-
koncepr, der world-wide beskafrigede
mere end 125000 mennesker. Ledelsen —
igennem mange dr personificercr ved kon-
cerndirektgren Poul Andreasen = har igen-
nem tden ogsd fier hefrer mange positive
prazdikarer pd sig, sisom en fremsynet og
professionel ledelse. Imidlertid kom der
en gevaldig ndse i lakken (og nok mere
end dette) 1 fordrer 1996, da der pludselig
annonceredes at koncernen mitte hensee-
te 600 mill.kr. til rtab og andre forpligtigel-
ser, et belah svarende ol halvdelen af
egenkapitalen. Med et pennestrog blev
samtidig myten om den professionelle
ledelse punkreret. Og de efterfelgende
denninger har vderligere cementeret
denne opfattelse. Ex tredie eksempel er
Oricon. Gennem de sidste fem dr har
denne vicksomhed udvikler sig markant og
pi basis af en swerlig organisarion, som blev
introducerer 1 1991, og som populacrt
betegnes som en spagettiorganisation
{Thygesen Poulsen, 1993). Virksomheden
fremhaeves som en slags prototype pd den
videnshascrede virksomhed (Peters, 1994),
Resultaterne - inclusive de gkonomiske —
har hideil vazrer positive, og ledelsen isar
personificeret ved den administrerende
dirckror Lars Kolind fremhaeves som et
cksempel pd «fronticr management, »

Som det fremgir er fenomenet »profes-
sionel ledelses siledes en relativ vanskelig
storrelse at fasthegee entvdige. Fremfor
derfor ar spze udvikler en stringent karak-
tenstik af, hvad professionel ledelse er,
eller ar forspge at finde sandheder (hvad
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der formentlig ogsd er tvivlisomr) eller ar
fremsaztee konkrete anvisninger pd hvor-
ledes professionel ledelse skabes, er per-
spekruivet for dette indlag snarere at re-
flektere over begrebers natur, substans,
relevans og mulige udviklingsretninger.
Hvorledes udlegees og fortelkes profes-
sionel ledelse i forskellige ledelsesteorier,
og hvad er implikationerne af de forskel-
lige opfattelser for ledelsesforskningen.
Dette bervder, at sigtet med oplagget pri-
maert er et forspg pd at problematisere,
hvorfor {professionel) ledelse er 54 kompli-
ceret og derfor vanskelige at stereorypise-
re, samt hvilken betydning dette har for
forskningen indenfor ledelsesomridet.

Basis for artiklen er wtaget 1 en rekke
nationale sdvel som internationale studier
om ledelse og betingelserne herfor inden-
for en flerhed af industrier same arckler,
beger og andre publikationer, hvor ledelse
er sat pd dagsordenen. Dertil kommer ind-
vundne observationer og erfaringer fra
ledelsespraksis. Konsekvensen af detre
approach ¢r blandr ander, at oplegget
primaere har en slags eksplorady karakrer,
som optake til formulering af en mere
prazcis dagsorden for studier af professio-
nel ledelse.

Konventionel visdom

om (professionel) ledelse

Den konventionelle visdom for ledelse lig-
ger eksplicit indbygget i de mange para-
digmer, skoler, traditioner som siden
drhundredeskifiet har kendetegnet ledel-
sesforskningen og ledelsesprakis. Blandt
disse kan fx nvines Scientific Manage-
ment, hvor rationaler blandt andet var pro-
duktivitet op effektivitet. Burcaukrati-
skolen sawe opgaver og ansvar ind i en for-
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mel organisations- og ledelsesstrukeur, der
sammen med en standardisering af regler
og rutiner satte administrationen 1 system,
[ Human Relations approach’et var adfaerd
og det uformelle de centrale kendemarker.
Systemtanken introducerede en mere dben
organisationsopfattelse, The Contingency
approach inddrog i forlengelse heraf situa-
tionsvariabler mere eksplicit. ‘The Culwure
Excellence skolen saetter fokus pd hvad de
enkelre vil kalde generiske succesfaktorer.
Det Kontekstuelle approach ser pd virk-
somheden 1 et koneekstuele perspekriv,
dvs. i forhold ul forskellige typer af om-
givelser og sammenhznge. Foruden at
hovedparten af de nzvnte skoler har vide-
reudvikler de oprindelige tanker, er det
ogsd karakteristisk, at der igennem de sid-
ste 20 dr er sker en kraftig forppelse og
diversiter 1 antallet af skoler og approaches.
Kaonsekvensen heraf er, at der er vanske-
ligr ar opretholde den stringente tidsmazs-
sige epokeperiodisering, som de ndligere
skoler til en vis udstrekning har vaeret ud-
tryk for foruden, at skolebilledet i dag er
bervdelige mere komplekst.

Uoidlingen indenfor ledelsesparadigmer
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De nevnte = og ikke eksplicit nevnee -
skoler er alle uduryk for bestemre ledelses-
mazssige rationaler, og dengennem uderyk
for, hvorledes ledelse kan bedrives profes-
sionelt. Imidlertid er deres instrumentali-
tet begrenset af flere drsager. Dels fordi
de er ganske rummelige, dels fordi de ofte
er mere sammenfiltrerede i praksis, og
dels fordi der kan stilles sporgsmdl ved,
om de i realiteten er gangbare for ac reali-
sere professionel ledelse jf. Stacey (1993)

om at »today’s management paradigm
must be questioned», Pointen er derfor, at
ledelsesparadigmerne udger en omfatten-
de ledelsesmassig »body of knowledge,»
men at de som individuelle synsac pd pro-
fessionel ledelse er vanskelig applikerbare.
I der folgende introduceres der pd bag-
grund af sonderingerne i ledelsesland-
skabet fire perspektiver, der hver isar re-
praesenterer forseg at vderligere at ind-
kredse fenomener professionel ledelse,

Paosition

Professionelle

Performance

ledelses-

Proces

perspektiver

Person

Omend figuren illustrerer fire perspekuver, som peger i hver sin reening, skal det tilfajes,
at der biide i teori og praksis er overlapninger de fire aspekeer imellem.

Et positionshaseret

perspektiv pa ledelse

Den oprindelige udformning af det posi-
tionsbaserede perspektiv findes i de klas-
siske ledelsesteorier siisom Scientific
Management ("Tavlor) og burcaukrari-
skolen (Weber). Fx fremhaeves det i den
sidstneevnre, at »the managers depends
not on his or her personalicy for success-
fully giving orders but on the legal power

invested in the managenal posinons {Dafr,
1994, p.48). Deter siledes den formelle
position, som har en afgerende bervdning
ledelsesprocessen, Ligeledes advokerer
den administrative skole (Fayal, Follet)
for en bedre funkuonalitet og produktivi-
tee gennem tvdelighed 1 den organisatori-
ske strukour, arbejdsdeling og de ledelses-
macssige principper. F'x fremforte Favol
(19300 14 generelle og geneniske pricipper
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for ledelse, der skulle anvendes i enhver
organisatorisk sammenhang, Blande disse
er »unit of commands=, »unity of direction»
ag » scalar chains, hvor sidstnazvnre er en
slags autoritetskade fra den gverste tl den
nederste del af organisationen. [ gvrigt
spillede Favyol ogsd en vasentlig rolle i for-
bindelse med introduktionen af de fem
ledelsesopgaver: »planning, organizing,
commanding, coordinating and control-
ling» (Daft, 1994). En anden klassiker
Chester Barnard (1938) bidrog med =the
acceptance theory of authority» (Woll,
1968), men fremhavede tillige berydnin-
gen af den uformelle organisation, som en
kraftfuld mekanisme.

Er andet og anderledes vinkler posi-
tionsbhaseret ledelsesperspekty findes
dele af strategilicteraturen. Siledes rubri-
ceres fx Porter (1985) som en eksponent
for denne | modsaztning til fx de ressource-
baserede teorier ved blande andet Sealk,
Ewvans & Shulman (1992). Rationaler i
ferscnazvnee er, at det er en npdvendig for-
udszening at forstd omgivelserne og virk-
somhedens konkurrencesituation for at
kunne positionere virksomheden oprimale
i modsa:tning il ressourceperspekuvet
{eller »the capabilities-based approachs),
som er et »indefra og ud» perspekuv. [ for-
bindelse med udviklingen af videnspkono-
mien og det ggede focus pd »knowledge» i
virksomhedssammenhang, synes iser re-
sourceperspekriver at have fict en stadig
mere markant placering i serategilittera-
turen.

Et performance perspektiv pa ledelse
Drer andet perspekuy kan karakteniseres
som der performanceorienterede, Profes-
sionel ledelse mdles som ledelsens evne il
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at generere resultater i en ofte relatv for-
stand, hvad enten disse er kvantitative
eller mere kvalitative i deres natur. Kon-
krete eksempler pd fprstnaevnre kan vazere
udsagn som »50 millioner er et godt resul-
tat» eller »En forrentning af egenkapitalen
pd 23% er flots, Ofte vil ledelsen fi (for-
tjente) cadeauer, men foresac er spergs-
milet, om det er udtryk for god og profes-
sionel ledelse eller at der skyldes helr an-
dre og mindre forklarlige faktorer jf. tllige
Berg 1995, der problemariserer, om ledelse
har nogen berydning.

Pointen er, at de kvantitative npgletal
oftest bruges som en milestok for, om
ledelsen er duelig. Om den ogsi er profes-
sionel er miske ikke en fuldstzendig natur-
lig konsckvens heraf. Dog gaclder, at det
modsatte som typisk vil vaere tilfelder Eo
manglende resuloar eller for store rde tal
sidestilles tie med en svag - og midske ogsi
utilstrckkelig ledelse. Hvis konsekvensen
tillige bliver en ledelsesmazssig udskifi-
ning pd npgleposter tales der ofte om, ac
»nu er der indsat en ny og professional
ledelses, hvoraf kan sluttes modsetnings-
vist, at dec var den tdligere ledelse ikke
=i hvert fald indal tingene gik ned ad
bakke.

Som andre performancebaserede
cksempler kan naevnes hele »excellences
belgen, som var fremme iszer i 80'erne, og
hvor siprer var at afbilde kenderegn ved
sikaldie »well managed» kulturer. Det
klassiske cksempel er: In Search of Ex-
cellence (Perers & Waterman, 1982), hvor
hovedindholdet i deres analyse var, at
fokus pd otte clementer skaber en basis for
sexcellences i virksomhedens driflt og ud-
vikling. 1] trods for ar Peters & Warer-
man's studic er ganske interessant, og at



det ogsd har vasret trendsaeteer indenfor
visions- og vaerdiledelse, viste det sig ikke
at vaere den absolutre formel ul succes. To
tredie dele af virksomhedemne gik senere
ned af bakke (for nogles vedkommende
for dog siden at returnere pd positivlisten)
og nogle endda hele ud af business. Senere
studicr i forskellige variationer har givet
de samme resultater, dvs, en markering af
succeskriterier for de pigzldende virksom-
heder. Som andre eksempler kan nazvnes
A Passion for Ixcellence (Peters & Austin, .
1985), The Vital Difference (Jacobs, 1983),
The Winning Performance (Clifford &
Cavanagh,1986), The Journey to Excellence
{Robson, 1987) og Fir, Faiture and the Hall
of Fame, (Miles & Snow,1995). For cksem-
pel er et budskab 1 sidstnazvnee, ac »tight
fit between strategy, structure and pro-
cesse geer sandsynligheden for ar komme
pi listen over de excellente virksomheder
eller »the most admireds. Og sker dette er
chancen for at fi praazdikarer »professionel
ledelses hafret pd ledelsen forpget.

Der findes en lang rekke andre pejle-
mrker og milestokke pid det performan-
cebaserede approach, Men faelles for dem
alle ¢r, at de miske mere spger at afbilde,
hvad resuleacer af ledelse er, end de for-
klarer hvad fenomener professionel ledel-
se i virkeligheden er.

Ledelse i et proces perspektiv
Ert tredie snit der kan lagges i et forseg pd
at spore sig nermere ind pid professionel
ledelse er at anlegge et mere procesbase-
ret perspekriv, dvs, se nermere pl ledelse
i et strategisk eller endringsorienteret per-
spekuiv (Kanter m.fl., 1992).

r eksempel herpd er Hamel & Pra-
halad (1994), som angiver et slags »blue-

print» for, hvorledes en ledelse kan - og
miske ogsd ber hindrere sin strategiske
fremtid. Blande andet introduceres et nyt
strategisk paradigme, som i forhold ol cid-
ligere haevdes at vazre mere mangefacette-
ret og reflekterende i sit indhold. Desuden
fremhaves ar »getting to the future is a
process of successive approximartion....... a
company that fails to recognize the limies
to whart can actually be known abour the
future is likely to race off in the wrong
direction.» {(p.123). Hlamel & Prahalad’s
version er i sagens natur blor et eksempel
md, at den professionelle ledelse ligger i
det procesforleb, som kan designes og rea-
liseres.

Et ander eksempel er Kanter (Kanter
m.fl., 1992}, som taler om =tranformational
managements | modseming il »trans-
actional management». Heri ligger ledel-
sens evne Ol ac udvikle og flyte organisa-
tionen, idet der isaer saettes fokus pid for-
andring med et stort F, for ar differenticre
vazsentlige ndringer fra kosmetiske
justeringer. Ledelsens rolle i denne wen-
dringsproces er en kritisk fakror, men »for-
di man kender kongerackken, er det ikke
sikkert man Kan spille Chrisoan IV (sage
af Henning Mouritzen), eller sagt pd en
anden mide implementering er ofte den
kardinale faktor. Denne filosofi afspejles
ogsi i de ledelsesteorier, der beskefriger
sig med organisationsudvikling og »change
management» (French & Bell, 1954,
Cummings & Huse, 1959)

Er tredie cksempel kan siges at fremgd
i Johnsen's udlegning af ledelse (Johnsen,
1975, 1996), Ud over at focusere cksplicic

sens definition pi ledelse der procesmaes-
sige isher, ider »jeg udpver ledelse, ndr jeg
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deltager i et milszwende, problemlgsende
og kommunikerende (sprogskabende)
samspil med relevante andres (Johnsen
1996).

Et fjerde eksempel pd det procesbe-
tonede fremgdr i dele af de strategiske og
organisatoriske teorier om lering (Senge,
1992). Senge havder, at »an organization
that can operate in an active, generative
manner continually enhances its capacity
is in a stare of learning» (Senge, 1993).
Analogen er derfor, at en organisation som
kan etablere en leringsmekanisme er i
stand til ar udvikle den ledelsesmessige
procestznkning og pd et systembaseret
grundlag, som er en vigtig ingrediens i
visse leringsteorier.

Pointen med hensyn til procesperspek-
tivet og professionel ledelse er derfor, ac
bide procesarkitekiuren og gennemferel-
sen er centrale elementer 1 en karakreri-
stik, men at de pd den anden side ogsd er
vanskelige at mile entydigt.

Persondimensionen i ledelse

Det fjerde snit, som skal legges pi profes-
sionel ledelse, er knyueer til lederen som
person. B felo der har vacret ivrige stude-
ret.

Bennis (1993) haevder blandr ander, ac
smany companies are well managed and
very poorly leds {p.75), forstict som, at det
ledelsesmazssige maskineri fungerer upi-
klageligr, men at spprgsmalet om arten og
indholder i de pidgzldende akuviteter
sjeldent szeetes pd dagsordenen. Blandte
andet derfor fremhaxver Bennis lederens
redle dvs. lederskaber (sleaderships), som
kernen i ledelse. Detre fremhaeves ogsd af
Zaleenik (1992), som haevder, at =leaderss
of =managers» ikke er der samme. Hvor
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en =manager's» favoric er fastholdelsen af
status quo, spger »leaderss at transformere
swhat is into what should bes. Konse-
kvensen heraf er, at »leaders» har mere til
fazlles med kunstnere end med »mana-
gers», anfgrer Zalezmk (1992),

For sd vidr angdr lederegenskabsper-
spektiver, fremgir dete ogsd i en rekke
studier af excellenceelementet og blande
andeti Creating Excellence (Higes & Hick-
man, 1985), Leaders (Bennis & Nanus,
1985), Vanguard Management (0" Toole,
1985). I neevnre fremstillinger er anfgre en
rekke epenskaber ved de ledere, som md
betegnes som succesfulde sisom evnen til
at kreere visioner, institutionalisers vaer-
dier, skabe commitment, besidde foran-
dringsforberedthed samt vazre synlig for-
uden det kommunikative aspeke. De
mange personbiografier om markante
ledere er typiske eksempler pd lederens
rolle som den personlige agent, si som det
fremgir hos Sloan (1972, »My years with
General Maotors»), lacocca & Novak (1984
om lacocca’s tid hos Chrysler), Carlsson
{1984 om 5AS). Ligeledes hazvdes det
(Perers & Warerman, 1982), at »we realize
that *eood managers’ make meaning as
well as moneys (p.29) jf. den igangvaren-
de diskurs om =hirde» vs. »blades ledere.
Weick (Weick, 1985) fremhazver vderligere
at »there is no shortage of the attention to
money. Unfortunately, the same cannot be
said for meaning» (p.388).

Dog hazvdes det ogsd, at der ogsd er be-
how for at revidere » The Grear Man
Theory.» Siledes fremhaever Cawthon
{1996), at »'The origins of great leaders are
simply too complex to fathom with any
unidimensional theory or formulas. Kon-
sekvensen her er, at der er vderligere be-



hov for av udforske den kompleksister,
som dels er en platform for og dels konsti-
tuerer de succesfulde lederes lsbebane
(Crawthon, 1996).

Imidlertid er problemstillingen ogsd, at
mange studier viser en knapt sd entydig
sammenhzng mellem lederegenskaber og
virksomhedens effekriviter i forskellige
dimensioner. Fx refererer Berg (1995) il
et nylige studie, hvor sammenhzngene
var mindre tydelige end forventet. Kon-
sekvensen heraf er, at det er mindre klart,
hvilke sammenhange der er mellem
lederegenskaber og stil samt udgvelsen af
professionel ledelse. Med andre ord er
persondimensionen heller ikke en overbe-
visende forklaringsvanabel, nir det gelder
om at identificere professionel ledelse.

Konturer i en konklusion

Den vazsentligste konklusion i narvaeren-
de oplaeg er, at fenomenet = professionel
ledelser er vanskeligt at 3 hold pd. Om
det skyldes en for diffus koncepruel af-
klaring kan vare en forklaring. En anden
kan vazre, at professionel ledelse er et van-
skeligr fnomen at portrastrere pd grund
af den dynamik og komplekse virkelighed,
ledelsesprocesser rent fakrsk foregir i
Ihvertfald illustrerer de fire skitserede per-
spekrver, at mangfoldigheden og sam-
menhxngene er talrige samt mere intrika-
te end det umiddelbart synes. Forspget pd
at kortlaegge, hvad professionel ledelse er,
er 1 hvert fald ikke fulde afdakker, mens
der derimod forekommer lettere at finde
cksempler pd nepationen, dvs. hvad pro-
fessionel ledelse ikke er jf. fx Kotter
{Kotter, 1996), der i en fremstilling om
Leading Change tillige redegpr for otte klas-
siske drsager til»why firms fails i forbin-

delse med organisatoriske andringsprojek-
ter o -processer. Er ander eksempel er
Pfeffer’s artikel (Pfeffer, 1996), der om-
handler »why organizations don’t do what
they know they should, or more prosaically
put, why smare people and organizations
occasionally do dump things» (p.34).
Pointen her er, at der ligger i ledelsen
samt at de »rigrige» stratcgier synes »to be
talked about more often than effectively
being executeds.

At der er en vanskelig eksercits at pro-
filere fmnomenet professionel ledelse be-
krasfres af et nyligr amerikansk studie
Build ro Lasr (Collins & Porras, 1994), som
saztter fokus pd »visionary companies» —
og ikke visionare ledere. Analysen punk-
terer i store trek en rezkke myter om ngd-
vendigheden af at have »the great ideas
for at starte en virksomhed, at visionzre
virksomheder har visionazre og karisma-
tiske ledere samt at »highly successful
companics make their best moves by
brilliant and complex strategic planning»
for blot at nevne et par eksempler. Ex
speresmil er derfor, om opfatielsen af den
professionelle ledelse er for stereotvp. Et
andet er, om der er for meget retorik i
udlegningen. Og endelig kan et tredie
vaere, om det er umagen vard at foriseoee
bestraebelserne pd at finde den eller de
generiske «formlers for, hvad professionel
ledelse er

Svaret herpd trde vare indlysende.
Hensigrsmasssig ledelse »does matters 1
en tid, hvor styring og udvikling af viden,
mennesker og andre ressourcer fir en
stadig mere markant rolle med henblik pi
at opretholde og udbygge en virtksomheds
konkurrencemassige placering = i bred
forstand - og drivkreefrer for udvikling,
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Samtidig er ledelse en relativ veletablerer
og selvstendig discipling hvilket bide ned-
vendigeer og retferdigger behover for en
konstant indsats mod at opnd nye ledelses-
massige erkendelser. Sporgsmilet er der-
for snarere 1 hvilken retning forskningen
ber indrettes med henblik pd at optimere
nve ledelsesmassige indsigter, og for deri-
gennem at opnd et bedre grundlag for en
forstdelse af, hvad professionel ledelse
{miske) er.

Tre bud herpd skal fremsaees. For det
forste skal ledelse studeres 1 en simultan
»CONEXE,» »CONCNs, 0g »conduct» sam-
menhang. For seor en grad af partialise-
ring gger risikoen for at en erhverver ind-
sigt har en for begranset forstielsesvardi.
Konsekvensen heraf ern, at vi fremover skal
lzgge andre ledelsessnit end dem, som
hidcil har veerer de gaznpse bide 1 weon opF
praksis. For det andet skal den tvaerviden-
skabelige dimension fortsar styrkes.
Ledelse er en selvstendig disciplin, men
samtidig en disciplin, der forspger at ud-
nvite og sammenkede indsigrer fra andre
felter. Konsekvensen heraf er en forsk-
ningsprofil som i stadig hpjere grad bliver
brobvggende, pluralistisk og fornyende.
Endelig og for der tredie ber ledelse og
lederskab studeres 1 en integrerer sam-
menhang. Der er tale om en dualitet af
ledelsesfanomenect. At studere ledelse
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uden at includere lederskab og studere
lederskab uden at includere ledelse er
hver iszr for utilstrzkkelige perspekriver.
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Derfor vil bide betydningen og forstid-
elsen for ledelse op lederskab fortsar vaere
hgje placeret pd den ledelsesmassige dags-
orden bide i teori og praksis. Dette under-
bygges af Koter (1996), som noterer » The
twenty-first-century emplovee will need
to know more about both leadership and
management than did his or her twen-
ticth-century counterparts (p.175). Og
hertil kan tilfajes, at dette vil gazlde pd alle
ledelsesniveauer.
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