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Er ledelse en profession, og i hvilket omfang pavirker opfattelsen af ledelse som en professionel
faglighed mulighederne for at ‘professionalisere ledelse’? Artiklen sgger at besvare spgrgsma-
let, ved at undersgge hvordan organisatorisk kontekst pdvirker lederes mulighed for at blive ledere.
Specifikt underseges en revisionsvirksomhed, som eksplicit forsgger at professionalisere ledelse,
samtidigt med at den eksisterende professionsbarne logik for ledelse og organisation mod-
arbejder denne udvikling af ledelsesroller og -faglighed. Artiklen konkluderer, at ledelse har
sin egen logik og faglighed, baseret pa det klassiske weberske bureaukratis forestillinger om
lederrollen og organisering. Professionernes konflikt med ‘ledelse og Djgfisering’ er saledes i
hgj grad en rivalisering mellem ligeveerdige logikker og fagligheder og ikke blot en kamp mod
en uforstaende overmagt. En ‘professionsgarelse’ af ledelse ville tydeliggere dette, fremme den

gensidige forstaelse og er muligvis en forudseetning for professionalisering af ledelse.

Introduktion

vad er ‘professionalisering af ledelse’?

Hvis spergsmalet ikke blot handler om
at gore ledelse ‘bedre’ i en eller anden for-
stand, synes det at forudsatte, at ledelse pa
den ene eller anden made har status som en
identificerbar faglighed og profession eller
kan blive det.

I en artikel i Harvard Business Review
(Khurana & Nohria 2008) skriver to promi-
nente business school-professorer (Khurana
blev senere Dekan pa HBS), at tiden er inde
til at gore ledelse til en agte profession, for-
di ledere, gennem deres fremtraedende rolle
i organisationerne, har fdet en enorm po-
tentiel samfundsmaessig magt og hermed et
ansvar, som ikke er reguleret af specifikke
etiske retningslinjer pd samme made som

de ‘aegte professioner’. Tvaertimod har leder-
rollen mistet legitimitet, gennem de mange
erhvervsskandaler vi har set gennem de sid-
ste artier, og forfatterne peger derfor pa at
dette tab bor modvirkes ved at etablere et
etisk kodeks pa linje med Hippokrates-eden
(lege-loftet) for leeger (Khurana & Nohria
2008). Dette vil kunne gore ledere til bedre
ledere for organisationerne og samtidigt
gavne samfundet.

Det er dog langt fra selvfolgeligt, at le-
delse kan ses som en profession. Mange
observatgrer ser ledelse og ledere som i et
modsatningsforhold til dem, vi normalt
forstar som professionelle og fagprofessio-
nelle (Dahler-Larsen m.fl. 2011). Ledelsen
og ledere er i dette perspektiv ejerskabets
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eller magtens forleengede arm, mens de
professionelle er en del af den gvrige ar-
bejdsstyrke, om end med serlige forpligtel-
ser, opgaver og ansvar. Samtidigt mangler
ledelse, som vi kender det i dag, mange af
de egenskaber, vi forbinder med de tradi-
tionelle professioner. Der er ikke noget ty-
deligt fagligt monopol (jurisdiktion), der er
heller ikke et klart defineret opgaveset, og
der findes ikke et klart defineret videnom-
rdde, som definerer ledelse som profession
(Abbott 1988; Larson 1977) — det kan vare
vanskeligt overhovedet at finde evidens for,
at mange anvendte ledelseteorier og model-
ler, der undervises i pa business schools,
har nogen effekt i praksis (Grey 2011; Spen-
der 2007).

Alligevel er den moderne organisations
ledere pa alle niveauer (normalt) defineret
ved at have ledelse som sin primare opga-
ve, pd trods af at de har andre fagligheder
som baggrund og sideopgaver. Max Webet’s
(1922) kontorleder, i hans ideal-typiske mo-
del for bureaukratiet, var karakteriseret ved
at have ledelse som sin opgave og ikke alt
muligt andet. Organisationen bliver sale-
des ikke blot et redskab til at opfylde alle
teenkelige faglige opgaver, men i sig selv en
faglig genstand, som danner grundlag for
en professionalisering i et fagligt speciale,
nemlig ledelse. I den forstand er den ideal-
typiske professionelle leder defineret som et
distinkt hverv, rolle, seet af opgaver — selv-
om det altsa kan vaere sveert at beskrive. En
implikation af dette er ogsa at bureaukratiet
som organisationsform stadig er en grund-
figur i vores forstdelse af, hvad ledelse og
organisation er. En organisationform som
genopstar i nye former i nye sammenheen-
ge (se casen nedenfor).

Tegn pd, at denne professionelle karakter
ved ledelse kan findes i vores hverdagsfor-
staelse, er, fx at vi taler om ‘en lederkarri-
ere’, om ‘ledererfaring’, om ‘lederevner’ og
om ‘lederkompetencer’. Disse kendetegn er

ofte frakoblet en konkret organisatorisk el-
ler faglig kontekst, som en erfaring og eks-
pertise, udoverne kan benytte i mange or-
ganisatoriske sammenhange ligesom andre
professionelle specialer. Der er iagttagere,
som direkte identificerer et ‘ledelsesmaes-
sigt projekt’, hvor ledere har arbejdet for at
skabe en lederprofession med de tilhgrende
attributter (Leicht & Fennel 2001).

Denne modsatning eller forskel mellem
en professionel faglighed og en ledelses-
maessig faglighed bliver tydelig, ndr man
studerer ledelse i professionelle organisa-
tioner (altsd professionelle servicevirksom-
heder som revisionsfirmaer, men ogsa i hgj
grad fx universiteter og hospitaler), hvorfra
artiklens case kommer. I disse typiske pro-
tfessionelle organisationer er det, vi normalt
kalder ledelse integreret i den faglige praksis
(Grenwood m.fl. 1990; Cooper m.fl. 1996).
I takt med en stigende organisatiorisk kom-
pleksitet i de stadigt sterre og multi-disci-
plineere revisionshuse opstdr behovet for
at gore ledelse til en professionel aktivitet i
sig selv; at ‘professionalisere’ ledelse. Dette
er sammenligneligt med det, som er ble-
vet set som ‘Djgfisering’ i mange offentlige
(iseer professionelle) organisationer (Dahler-
Larsen m.fl. 2011). I processen, hvor ledelse
bliver synlig som en selvstaendig faglighed,
oplever kritikere en udvikling, hvor bestem-
te ledelseshensyn kommer til at dominere
over andre faglige hensyn. I artiklen analy-
seres det som en stigende indflydelse af en
bureaukratisk? logik overfor den eksisteren-
de professionelle logik i en professionel or-
ganisation. Fokus er pd, hvordan organisa-
tionen badde som kontekst og som genstand
definerer muligheden for at professionali-
sere ledelse. Det vil sige, at der i organisatio-
nen bade er holdninger og adfeerd til stede
der understotter ledelse, og at ‘ledelse og
organisation’ anses for en opgave i sig selv.

I case-virksomheden, der er et stort re-
visionshus i Danmark, forteeller afdelings-
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ledere om oplevelsen af at veere leder i en
organisation, hvor man bestraeber sig pd at
professionalisere ledelse, men hvor ledelse
ikke traditionelt opfattes som en legitim
professionel opgave. Her en afdelingsleder
i en revisionsenhed:

“(...) Det hcoenger sgu ikke rigtig sammen,
ansvar og befojelser har ikke hoengt sammen
tidligere, det har vi sd snakket en del om,
og siger, det kan altsd ikke nytte noget, at vi
fir en eller anden kasket pd, men hvis ikke
vi kan cendre noget i dagligdagen, sd glem
det, sd gider jeg simpelthen ikke bruge tid pd
det.”

Artiklen benytter casen til at give diskus-
sionen om professionalisering af ledelse et
andet perspektiv end den udbredte opfat-
telse af, at ledelses-professionalisering forer
til en indskreenkning af fagprofessioners
professionelle autonomi og ‘bureaukratise-
ring’ (laes: vanskeligger effektiv, faglig op-
gavelgsning med unedig administration).
Casen er interessant, fordi den pa den ene
side vender tingene pd hovedet i forhold
til tradtionelle organisationer. Den (revi-
sions-)faglige organisering er her udpreaeget
den traditionelt dominerende, mens le-
delse i sig selv er en sekundar og til tider
en nermest illegitim beskeeftigelse. Pa den
anden side saetter den fokus pd ledelse som
ikke blot magt, men som en organisations-
fokuseret faglighed, der skal institutionali-
seres for at kunne fungere efter hensigten
— for at blive professionaliseret. S& pa den
ene side er det en meget ekstrem case, der
seetter spergsmdlet om professionalisering
af ledelse pa spidsen i en kompleks orga-
nisatorisk kontekst, hvor ledelse ikke er
professionaliseret (Flyvbjerg 2006). Casen
viser samtidigt noget grundleggende om,
hvad ledelse er, og hvad den forudsetter
organisatorisk for at blive en faglighed, der
kan udgves i praksis.

Artiklen undersgger, hvordan etablering
af lederrollen er atheengig af den organisa-
toriske kontekst, og i hvilket omfang ledelse
og organisation er et legitimt, institutiona-
liseret, fagligt element i denne kontekst; at
ledelse ses som en accepteret og prioriteret
opgave i sig selv.

Ideen er, at lederrollens professionalise-
ring grundleggende bygger pa organisa-
tion og ledelse som fagligt genstandsfelt
og specifikt den eksplicitte accept af dette i
den organisation, lederrollen befinder sig i.

Artiklen drefter til sidst, hvilke videre
konsekvenser analysens resultater kan
taenkes at have for ledelsesopgavens profes-
sionalisering og lederfagets ‘professions-go-
relse’ i forleengelse af Khurana og Nohrias
(2008) forslag.

Ledelse af professionelle og
professionelle som ledere

I det, man kan kalde ‘professionelle orga-
nisationer’ (PSF’er — professional service
firms), dvs. organisationer hvor de tradi-
tionelle professioner dominerer (advokat-
firmaer, hospitaler, universiteter, revisions-
huse m.fl.), er ledelse og lederrollen darligt
etableret som en legitim aktivitet eller
rolle adskilt fra den faglige opgavelgsning
(Von Nordenflycht 2010; Greenwood m.fl.
1990; Bévort & Poulfelt 2015). Ledelse op-
fattes ikke som et selvsteendigt problem af
de professionelle medarbejdere, fordi det,
vi normalt kalder ledelse, er underordnet
og integreret i den faglige praksis (Bévort
2012). Resultatet er, at ledelse ikke traeder
frem eller bliver italesat pd samme made,
som den ellers got, isar i store bureaukrati-
ske organisationer. Tvaertimod hersker der,
inden for organisationer, domineret af fag-
professionelle, ogsa generelt en holdning til
tuldtidsledere og deres opgave, der rangerer
fra indifferent til neermest fjendtlig — fx i
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det man kan kalde ‘Djofiserings-debatten’
(‘Ledelseskritisk’, Dahler-Larsen m.fl. 2011).

Professionelle servicevirksomheder er
serligt velegnede som laboratorier, for
at undersoge betingelserne for at ledelse
vokser frem som et problem og lederrol-
len som en vigtig opgave, fordi den som
sagt ikke har veeret levnet stor opmeerk-
somhed i denne kontekst. Hvor ledelses-
opgaven og organisering pa mange mader
tages for givet i andre organisationer, skal
disse organisationer ‘opfinde’ og tillaere
sig sprog, roller og adfeaerd, hvor ledelse og
organisation er eksplicitte, faglige problem-
stillinger (Cooper m.fl. 1996). Denne lere-
proces illustrerer nogle af de selvstendige
opgaver og den faglighed, som lederrollen
indeholder.

Arsagen til at ledelse i nyere tid er blevet
et tema i disse organisationer (PSF’er) er,
at mange af disse organisationer er vokset
fra at have veret netvark af relativt sma
homogene, organisatoriske enheder til at
blive store, komplekse, multi-faglige orga-
nisationer (Cooper m.fl. 1996; Brock 2006).
En made at fortolke denne udvikling pa er,
at se det som en konkurrence mellem to
grundleeggede organisatoriske logikker, en
professionel og en bureaukratisk logik (Frei-
dson 2001)3.

Freidsons model identificerer det sarlige
ved professioners made at organisere pa,
som set i modsetning til den made, ‘mar-
kedet’ organiserer pa, gennem prismekanis-
men, udbud og efterspargsel, og den made,
‘bureaukratiske’ organisationer styres gen-
nem hierarkiske strukturer, roller, arbejds-
deling og regler. Freidsons pointe er, at pro-
fessioner organiserer gennem ekspertise,
praksis, normer og etik, der hverken defi-
neres af ledelsestrukturer eller af markedet
(Freidson 2001). Det interessante i forhold
til diskussionen i artiklen er, at pa den ene
side findes en logik, der organiserer ud fra
professionelle normer og forestillinger, og

pa den anden side, en der gor det ud fra bu-
reaukratiske normer og forestillinger.

[ artiklens analyse bruger jeg begreberne
"bureaukratisk’ og "professionel’ logik til at
forstd den made, organisation og ledelse
anvendes af de ledere, der undersgges i en
organisation, hvor den professionelle logik
for organsering stadig dominerer, men hvor
en ‘bureaukratisk’ ledelseslogik far stadig
storrelse indflydelse. En vigtig distinktion,
man er nedt til at drage her, er mellem ‘bu-
reaukratiet’ som organisationsform og det,
vi normalt forstar ved fagligt baserede (ofte
offentlige) bureaukratier (fagbureaukratier).
Det forste er styret af en ‘bureakratisk lo-
gik’, mens det andet er styret af en ‘profes-
sionel logik’ i Freidsons og denne artikels
forstand.

I tabel 1 opregnes en raekke af de méder,
forskellen pa de to logikker for organisation
og ledelse konkret fremtraeder pd, og som
jeg vil vise i analysen af case-organisatio-
nen (Tabel 1).

Denne made at teenke pé tydeliggor, at
den professionelle logik organiserer arbej-
det uden brug af en eksplicit forstaelse af
hierarki, dvs. en ‘organisation’, hvor nogle
leder andre som deres primeere opgave. I
den professionelle logik er der rangorden
inden for det samme fag, og storre mestring
af faget er det, der giver seniormedarbejde-
ren autoritet.

Tabellen giver ogsa en indikation pa3,
hvorfor professionel og bureaukratisk logik
ofte ikke gar nemt i spaend: Udad-indad;
Uafthaengig-afhaengig; faglig kvalitet-effek-
tivitet, individuel over for felles preesta-
tion. Men det som tabel 1 ogsé viser er, at
den bureaukratiske logik, som gaelder som
en underforstaet logik i de allerfleste orga-
nisationer, tager den hierarkiske organisa-
tion og den dedikerede lederrolle for givet
—det er simpelthen en vidt accepteret norm
for ledelse.
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Tabel 1. Organisatoriske logikker for ledelse i en professionel servicevirksomhed (Bévort 2012).

Dominerende logik/
Fokus for
ledelse og organisation

Professionel logik

Retning Udadvendt (klienter)

Bureaukratisk logik

Intern

Organisatorisk relation Uafhangighed

Gensidig afhaengighed

Roller/ Kompetencer

Generalist (faglig ekspert inden for
samme (brede) faglighed)

Specialiserede roller
Rollespecifikke kompetencer

Arbejdsgiver-medarbejder

: Kollegiale
relationer 9

Leder-medarbejder

Autoritet i partnerskabet)

Fagligt meritokrati (fzlles beslutninger

Stilling, position

Kvalitetskriterier Professionelle standarder

Effektivitet

Succeskriterier (fx fakturering)

Personlig preestation over for klient

Samlet preastation i enhed (ultimativt
organisationens)

Case-virksomhed

Case-organisationen (et dansk "professional
service firm’, PSF, i ‘Big 4’-gruppen af revisi-
ons-baserede radgivningsvirksomheder) er
fortsat domineret af traditionel revisions-
virksomhed, men med en stigende andel
af afdelinger med andre discipliner, leve-
rer radgivning til private virksomheder og
offentlige organisationer. Revision skaber
ca. 60% procent af indtaegterne. Kernefor-
retningsomrader er regnskab og revision,
skatte-revision, IT-sikkerhed og -revision,
Management Consulting, finansiel radgiv-
ning, M & A og virksomhedssalg, drift og
implementering af regnskabs- og HR-afde-
linger. Virksomheden beskeftiger 2.400
personer pa kontorer beliggende i 20 byer.
Virksomheden servicerer mere end 13.000
kunder. Ledelsesstrukturen i caseorganisa-
tionen afspejler, at det er et partnerskab.
Partnerskabet bestdr af 120 indehaverpart-
nere (ejere) og 120 funktioneerpartnere.
Den formelle ledelsesstruktur bestar af en
bestyrelse og en koncernledelse. Udover
disse er der et Partnerrdd og den samlede
ledergruppe.

Det er en vigtig preemis (omend den kan
virke kontraintutitiv) for den efterfglgende
analyse, at case-organisationens ledelse -
dvs partnerkredsen med koncernledelsen i
spidsen — havde besluttet ‘at professionali-
sere ledelse og lederne’, men at partnerne,
pa trods af intentionen om at fglge en mere
bureaukratisk logik, personligt var forank-
ret i en professionel logik som professio-
nelle revisorer. Det vil sige; at give 'ledelse’
en storre rolle som en professionel opgave
ved siden af hovedopgaven, den revisions-
tfaglige (m.m.).

Metode

Afdelingsledere, som befandt sig i to for-
skellige enheder i revisionsdelen af firmaet,
blev fulgt taet gennem skygning og inter-
view over en lengere periode. Lederne og
deres enheder befandt sig pd flere forskel-
lige stadier af denne bevagelse fra at vare
domineret af en professionel logik til en bu-
reaukratisk logik, hvor ledelse og organisa-
tion treeder frem som et selvsteendigt tema.
For at kunne undersgge forskellene beskri-
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ves de to logikker som de konkret kommer
til udtryk i denne organisation, ved at ana-
lysere den made ledere trak péa de to logik-
ker i forskellige konkrete ledelsespraksisser.
I undersogelsen og artiklen har en ny afde-
lingslederrolle, som gradvist er blevet etab-
leret, hovedfokus, fordi den lgbende er i et
krydsfelt mellem de to logikker for ledelse.

Af relevans for denne artikel er seksten
topledere (partnere og chefer) blevet in-
terviewet med henblik pa at afdekke og
registrere deres forstdelse af ledelsesad-
feerd, som den forekommer i casen. Inter-
viewene er gennemfort som lost tematisk-
strukturerede interviews for at understotte
ledernes refleksion over deres egen ledelses-
adfeerd og den ledelsesadfeerd, de oplever i
organisationen. I forlgbet benyttedes flere
gange ‘snowballing’, det vil sige, at et in-
terview forte til nye interviewpersoner, der
derefter blev interview’et for at fa flere per-
spektiver pa samme sag eller uddybninger.
To afdelingsledere i to forskellige afdelin-
ger er hver blevet skygget gennem fem ud-
valgte dage. ‘Skygningen’ foregik ved at jeg
fulgte lederen fra de konkrete to afdelinger
pa arbejde om morgenen til arbejdets op-
hor om aftenen, tog noter og optog udvalg-
te aktiveter. Om aftenen afsluttede vi med
at mode, hvor jeg kunne stille opklarende
sporgsmal, der var opstdet i lgbet af dagen.

Casen bliver brugt analytisk til at vise,
at der ikke kun findes et linart ikke-pro-
fessionaliseret — professionaliseret ledelses-
kontinuum, men at der findes ledelse, ba-
seret pd forskellige logikker for ledelse, som
er afhengig af forskellige organisatoriske
kontekster og logikker — en slags Poppersk
'Black Swan’: ”Alle svaner er ikke hvide, hvis
blot der kan findes en sort svane” (Flyv-
bjerg 2006, 227-228). Det vil sige, med en
analogi, at hypotesen, ‘at al ledelse og orga-
nisation felger en bureaukratisk logik’, kan
falsificeres med casen. Men den teoretiske
pointe ved casen er omvendt at vise, at den

dedikerede, selvstaendiggjorte lederrolle er
afhaengig af den naevnte bureaukratiske lo-
giks tilstedeveerelse i organisationen, at den
bureaukratiske logik er del af den institu-
tionelle kontekst (Bévort & Suddaby 2016).

Udfordringer for revisorer, der er
afdelingsledere, med at etablere
sig i en legitim lederrolle

Nedenfor viser jeg, hvordan de to logik-
ker kan bruges til at vise, hvordan individ
og organisation spiller sammen om at skabe
(eller ikke skabe) lederrollen i en organisa-
torisk kontekst, hvor ledelsesopgaven kun
er under introduktion som et fast element
af organiseringen.

Afdelingslederrollen

Forst demonstreres en raekke af de udfor-
dringer, som disse ledere oplevede, og siden
vil jeg vise, hvordan ledelse alligevel kan
blive professionelt legitim, selv i denne pro-
fessionelle organisationskontekst, ndr den
pavirkes af den bureaukratiske logik.

Den afdelingslederrolle jeg studerer, og
som revisorerne blev sat til at varetage, er
som naevnt en nyskabelse i case-virksomhe-
den. Sadan bliver den beskrevet i de mange
interview, der blev foretaget med afdelings-
ledere og andre ledere. Den er begyndt som
en made at lgse det koordinationsproblem
pa, der opstdr ved den ggede kompleksitet,
fx nar flere partnere treekker pa den samme
gruppe medarbejdere i stedet for at have sin
egen gruppe revisorer.

En seniormedarbejder beskriver udvik-
lingen saledes:

”Da jeg startede, var strukturen lidt anderle-
des, der hvor jeg blev ansat, det betgd, at jeg
har arbejdet i en gruppe pd seks mennesker,
hvor der var en partner, en manager (faglig
seniorrolle — ikke personaleansvarlig), og sd
var vi fire medarbejdere. Og sd arbejdede vi
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kun for den person. Dvs. den partner var ens
leder, og det var kun de kunder, man arbej-
der pd, og var der ikke mere for hans kunder,
holdt man fri. Sd kunne det godt veere, at
den afdeling, eller den gruppe ved siden af, at
de sd sad og arbejdede over og sddan noget,
men der var slet ikke den der udnyttelse af
kapacitet pad tveers af graenserne. Der var det
bare sddan, en partner anscetter en person,
0g sd arbejder man for den person, foerdigt
arbejde.”

En ledende partner forteeller:

“Ja (afdelingslederollen), den fandtes, men
det var nogen, der havde et ansvar for res-
sourceplanloegningen og rekruttering, og det
var egentlig det, der ld i afdelingsleder-rollen
dengang, og der var partnere med til anscet-
telsessamtaler, sd det var primcert ressour-
ceplanloegningen, man sad der og arbejdede
med (...) Der var ingen ledelsesfunktioner
andet end at dedikere ressourcer (det vil sige
ikke fx MUS-samtaler, afskedigelser, for-
fremmelser, red.).”

En illustration af den ambivalens, som or-
ganisationen har over for lederrollen og
lederarbejdet, er bade den made, lederkar-
rieren er struktureret pa, og de ressourcer,
der allokeres til lederjobbet (afdelingsledere

forventes at fakturere 1200 timer om dret
hos klienter), hvilket vi ogsa skal se senere i
afdelingslederenes egne vidnesbyrd.

Se fakta boksen nedenfor.

Der er i denne beskrivelse af afdelingsleder-
rollen to helt tydelige brudlinjer mellem en
professionel og en bureaukratisk ledelseslo-
gik. Forst og fremmest er lederkarrieren se-
kundeer i forhold til den faglige karriere (at
blive ‘'manager’ og 'partner’ — begge roller
er primart faglige opgaveledertitler og ikke
titler pa lederroller med personaleansvar i
denne kontekst), hvilket betyder, at afde-
lingslederne kun undtagelsesvis gor karriere
som ledere eller chefer, men som regel blot
er ledere som et trin pa deres vej til at blive
partnere. Fokus er pa faglige meritter og
ikke pa organisatorisk position (se tabel 1).
Nesten lige sa markant er det, at ledel-
sesarbejdet konkurrerer med individuelt
kundevendt arbejde, individuel faglig ef-
teruddannelse og faglig opleering af mindre
erfarne revisorer. Resultatet er, at afdelings-
lederne skonsmaessigt har mindre end 25%
af deres samlede arbejdstid, som de kan
dedikere lederopgaven. Orienteringen er
'udad’ péa det faglige klientarbejde fremfor
‘indad’ pa organisation og ledelse (tabel 1).
I de naeste afsnit vil jeg analysere oplevel-

Faktaboks: Afdelingslederrollen i fakta

En afdelingsleder i revisionsforretningen bliver (som regel) udnaevnt som leder som en del
af sin karriere som Statsautoriseret revisor. Det betyder, at en afdelingsleder sjeeldent er
leengere tid ilederjobbet end 3-4 dr og ofte ikke kommer til at bestride et formelt lederjob
igen. En afdelingsleder er ansvarlig for mellem 20-30 revisorkollegers faglige og person-
lige udvikling, men har ikke noget direkte ansvar for medarbejdernes daglige arbejde.
De fungerer desuden som en slags ombudsmand for medarbejdere, der har problemer.
Ud af en typisk effektiv arbejdstid pa 1800-1900 timer pr. ar — benytter en afdelingsleder
skansmaessigt mellem 350-500 timer pa ledelsesopgaven?, alt efter hvor stor den admini-
strative byrde er. Typisk skal afdelingslederne fakturere 1.200 timer hos kunderne, ligesom
de gvrige revisorer. Afdelingsledere har ofte en betydelig arbejdsbelastning fra deres egen
revisoruddannelse, samtidig med at de er ledere.
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ser i to forskellige afdelinger i case-virksom-
heden, hvor hhv. den professionelle logik
og den bureaukratiske logik dominerer - og
hvad det gor ved muligheden for de reviso-
rer, der bliver lederes, mulighed for at iden-
tificere sig med lederrollen.

De fleste af citaterne er fra de to ledere,
som blev skygget i studiet (hhv. CH og AL).
Den ene mere erfarne leder (CH) var fra
den del af organisationen, hvor den profes-
sionelle logik stadig dominerede, mens den
anden (AH) var fra den del, hvor den bu-
reaukratiske logik var begyndt at sla igen-
nem. Begge var statsautoriserede revisorer,
og begge deltog i feelles lederudviklingsak-
tiviteter i case-virksomheden.

Afdelingsmgder: Sammenligning af
ledelse i hhv. den professionelle og den
bureaukratiske logik

Et meget konkret eksempel pa, hvordan jeg
finder forskelle pa ledelse, der traekker pa
de to logikker (tabel 1), er en sammenlig-

ning af to afdelingsmeoder og mgdeledelsen
af dem i hhv. den enhed, der var domi-
neret af den professionelle (CH) og af den
bureaukratiske (AL) logik. Mgder foregar i
alle organisationer og er i den forstand en
generisk aktivitet, som alle ledere er invol-
veret i at lede. Jeg deltog pa begge meader,
tog noter og optog lyden fra mederne, og
jeg vil i dette tilfeelde bruge afdelingsmgdet
som en mulighed for at undersgge, hvilken
logik den enkelte leder traekker pd i sin gen-
nemforelse af modet. Mgdet viser, hvordan
de to ledere valger at handle, men siger
mindre om, hvordan de taenker. Det gor
de senere eksempler til gengaeld. Ver igen
opmearksom pa, at i denne analyse er den
leder, der treekker pd en bureaukratisk lo-
gik, den mest "professionelle leder’ i forhold
til forestillingen om ledelse som sin egen
tfaglighed med rod i denne logik. Mens den
leder, der treekker pa den (revisions-)profes-
sionelle logik, ikke agerer med en bevidst-
hed om ledelse og organisation som en fag-
lig opgave (se igen tabel 1).

Tabel 2. Noter fra observation af to afdelingsmgder i casen (Bévort 2012)

Enhed domineret af en professionel logik ~ Enhed domineret af en bureaukratisk logik

Made proces Uformel (47 min)

Formel (63 min)

Uklart begyndelsestidspunkt for made

Ingen dagsorden

Ad hoc madested

Indirekte styring

Ironi og vittigheder prager madet

Starter pa minuttet

Dagsorden

Mgdelokale

Eksplicit mgdeledelse

Mest diskussion af saglige emner (men stadig i en
‘let afslappet’ tone)

Mgde indhold Fagligt fokus (helt overvejende)

Ledelses og organisatorisk fokus (helt overvejende)

Fa emner
Opgaverelevante inputs
Ironiske 'irrettesattelser’
En-til-en-kommunikation

Mange emner

Refleksion over organisatoriske praksisser
Moralske formaninger
En-til-mange-kommunikation

Rolle der udfyldes (Mere erfaren) Faglig kollega

Leder (‘professionel’)

Identitets-reference  Den ‘idiosynkratiske partner '

Leder i et hierarki

Tidsskrift for ARBEJDS/D, 19 4rg. e nr. 3 2017 35



Det som eksemplet viser, er hvordan le-
deren i den ene enhed, der er domineret af
den professionelle logik, gennemforer et af-
delingsmede, som er uformelt med uklare
roller, og hvor det feelles organisatoriske er
meget utydeligt (relationer er Kollegiale og
ikke positionsbaserede, tabel 1). Hverken
hans egen eller kollegernes adfeerd under-
stotter en formel lederrolle. Hovedfokus
for samtalerne pd medet er det individuelt
faglige og ikke det feelles faglige og organi-
satoriske. Organisation og roller er fravee-
rende eller utydelige i mgdet (fokus er udad
og ikke indad, tabel 1). Identitetsreferencen
for lederen opleves som partneren, der kan
handle efter 'forgodt-befindende’ (idiosyn-
kratisk - og gor det ved bl.a. at bruge ironi
og sidebemaerkninger).

Imgdet i den enhed, hvor den bureaukra-
tiske logik er mere fremtraedende, er lederen
understottet af en modestruktur, meodefaci-
liteter, rollevaretagelse (der er endda en as-
sisterende leder). Emnerne der droftes dre-
jer sig om afdelingens forhold til resten af
organisationen (afthaengighed, tabel 1), og
lederen repreaesenterer ledelsen (og organi-
sationen) overfor sin egen gruppe. Lederol-
len og medarbejderrollen treeder frem som
legitime og forskellige, og gruppen som en
gruppe, der i faellesskab forholder sig til re-
sten af organisationen. Identitetsreferencen
som illustreres er lederrollen som en del af
en feelles ledelse, som er forpligtet bade op
og ned (og til siden) i hierarkiet.

Pointen som eksemplet viser er, at mo-
derne repraesenterer to forskellige sociale
samspilsmenstre, som afspejler den organi-
satoriske kontekst, de to afdelinger befinder
sig i. Lederne (og medarbejdere) handler ud
fra de tilstedevarende (institutionelle) mu-
ligheder — i det ene tilfeelde med reference
til en professionel logik og i det andet en
bureaukratisk.

I de naste eksempler viser jeg, hvordan
lederne oplever at vaere ledere i spaeendingen

mellem det erklerede onske om at profes-
sionalisere ledelse i orgnisationen og den
utydelige reelle accept af ledelsesopgaven.

Oplevelser som leder i den ‘professionelle
logik’

Lederkursus

Tre afdelingsledere (herunder CH) fra den
afdeling, der var domineret af en professio-
nel logik, blev fulgt pa et feelles lederkursus
for at observere, hvordan de oplevede
organisationens forsgg pa at udvikle
lederrollen. Jeginterviewedealle trefarog efter
forlgbet. Opleegget til lederudviklingsforlgbet
var, at den partner, som hver af de tre ledere
refererede til, skulle have en slags lederudvik-
lingssamtale for at drgfte udviklingsbehov.
Det var ikke sket for nogen af ledernes ved-
kommende (fokus udad ikke indad — ogsa for
partnernes vedkomme, tabel 1). Men efter de
kom tilbage, havde partnerne til sidst indkaldt
afdelingslederne til et magde for at fa afklaret
afdelingsledernes situation — hvilket ifalgende
leders oplevelse ikke sker ofte:

”Jeg kan jo sige, det kunne ikke veere voerre —
vi startede ligesom fra scratch, men det var
meget rart at have det der mgde. De gav sig
jo tid til det — og gud, hvor kan jeg ikke for-
std, at de ikke gor det oftere. Scetter sig ned
0g tager fat i os (afdelingsledergruppen) og
siger; 'Nu skal vi altsd denne her vej!’. At de
selv kunne sige til os, at det er altsd denne
her vej, vi gnsker at gda. Og sd forventer vi,
at I bakker op om os. Fordi selvfplgelig vil vi
gerne bakke op om dem. Problemet er bare,
at der ikke nogen, der kommer og siger: Vi
skal denne her vej!’”” (Afdelingsleder, CH).

Afdelingsledernes oplevelse er her at veare
koblet helt fra de overvejelser og de pla-
ner, som partnerne matte have. Det gor det
meget sveert at fgle sig som leder, ndr dem,
der har den reelle beslutningskompetence

36 Professionalisering af ledelse i spcendingsfeltet mellem bureaukrati og profession



- partnerne, ikke involverer - eller blot kom-
munikerer til - deres afdelingsledere, hvad
de mener om enhedens status og fremtidige
planer. Partnerne afmonterer pd den made
effektivt ledernes mulighed for at fun-
gere som ledere. Partnerne ignorerer deres
funktion som chefer for afdelingslederne
og agerer som seniorkolleger, der fokuserer
personlig pa personlig performance (og ud-
bytte) (tabel 1).

Rollemodeller for lederne i den professionelle
logik

Det gaelder ogsa pa det helt personlige plan,
hvor lederen har brug for sparring og invol-
vering.

"(Lederen fortceller at lederen sidder ovenpd
i den samme bygning, og at den ledende
partner styrer stueetagen, hvor han sidder)...
Det er da ogsd frustrerende (...), jeg har ikke
noget med ham at gore - intet - han taler til
mig en gang i mellem — fx om, at nu ryger en
af mine folk (sarkastisk, red.).” (Afdelings-
leder, CH)

Efterseetningen om, “at nu ryger en af mine
folk” sigtede til, at atdelingslederens leder
(partneren), vel og merke uden at infor-
mere afdelingslederen, havde besluttet at
fyre en af hans medarbejdere. Han tilbod
sa efterfolgende, at afdelingslederen kunne
deltage i fratreedelsessamtalen, hvis han
ville. Dette er jo et eksempel pa en type
desavouering, som er gift for en leders tro-
veerdighed, og som systemet, domineret af
den professionelle logik, skaber en sdrbar-
hed overfor, fordi der reelt er en uklar ledel-
sespraksis, hvor de enkelte dele af organisa-
tionens indbyrdes afhaengighed ikke bliver
respekteret (tabel 1).

Begge eksempler viser, hvor svart det er
at agere som leder, hvis ikke der er et ty-
deligt ledelsessystem, hvor ledere pd et ho-
jere niveau skaber forudsaetningerne for

at handle og skabe mening. Og det galder
pé det personlige niveau, hvor en grad af
fortrolighed og intimitet med afdelings-
lederens egen leder er nodvendig — noget
der ikke er muligt i den konkrete situation,
hvor partneren sidder langt vaek fra afde-
lingslederen (jf. citat ovenfor).

De to neste citater badde beskriver en
opfattelse af, hvad lederrollen indebeerer i
denne kontekst, og den frustration, det kan
medfore at veere lederrolle-indehaver i den.

I det forste citat handler det om at hand-
tere det ‘koordinationsproblem’, som blev
naevnt ovenfor, men det viser ogsd, hvor-
dan lederen interesserer sig for opgaven
med at sikre revisorernes faglige og person-
lige udvikling pa et niveau, der raekker ud-
over de konkrete jobansvarliges (opgavele-
deres) muligheder:

“(...) Der vil min rolle typisk veere at forsgge
at lgse nogle konflikter, og ja, og sa ogsd fi
kendskab til de udviklingsmdl og de kompe-
tencer, som kollegaerne besidder, og ligesom
sige 'hey det var mdske en god idé, vi fik
Gurli med pd den her kunde, fordi hun sd-
dan og sdadan, det passer ind i det forlgb, hun
er i gang med og de interesser’, 0og det kan
den enkelte jobansvarlige ikke overskue, fordi
de kender ikke, de har deres eget stadig, ikke
o0gsd? Qg det er der, jeg opfatter, det er mig,
der ligesom skal veere katalysator pd den del
af det og sgrge for at, ja, en optimal udnyt-
telse af kapaciteten...” (Afdelingsleder, LR)

I det andet citat ser vi igen den mod-
stand, lederen oplever i forhold til at
kunne lgse disse opgaver med de rammer,
som lederjobbet gives i denne kontekst:

”(...) Ja, og det er ogsd derfor, jeg synes, det
er lidt 'speendende’, ndr jeg sd ikke er med i
den gruppe, der skal loegge strategien, altsd,
der kunne jeg godt forestille mig, det bliver
en ret stor udfordring faktisk at fa tilpas me-
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get indblik i, hvad det er, vi render efter, 0og
hvad det sa afstedkommer af konsekvenser
for dagligdagen (...) Fordi det har i hvert fald
veeret min oplevelse, det hcenger sgu ikke
rigtig sammen, ansvar og befojelser har ikke
heoengt sammen tidligere, det har vi sd snak-
ket en del om, og sige det kan altsd ikke nytte
noget, at vi far en eller anden kasket pd, men
hvis ikke vi kan cendre noget i dagligdagen,
sd glem det, sd gider jeg simpelthen ikke
bruge tid pd det.” (Afdelingsleder LR)

Lederens refleksion peger igen pa den mang-
lende indsigt i, hvad det lokale partnerskab
gnsker i forhold til at udvikle organisatio-
nen/forretningen, og det handler om, om
der overhovedet er sammenhaeng mellem
ansvar og befgjelser i jobbet. Afdelingslede-
ren er tydeligt frustreret over at veere sat i
en situation, hvor det ofte ikke er muligt af
lose den opgave, som han fgler, han er ble-
vet stillet af ledelsen. Afdelingslederen taler
om situationen fer og nu som udtryk for, at
han er bevidst om, at der nu generelt er en
forventning i organisationen om, at afde-
lingslederne skal veere mere handlekraftige
—mere ‘professionelle ledere’ — men som det
er vanskeligt at leve op til i den konkrete
situation. Der er ledere, der ikke giver deres
mellemledere gode rammer for at udeve de-
res opgave i alle organisationer. Det, der er
markant i denne case, er graden af fraveer af
bevidsthed hos de lokale top-ledere (part-
nerne) om, hvad deres ledere har brug for,
og hvad det kraever af partnernes egen ad-
feerd. Det min pointe her er, at det ikke blot
er uformdenhed, men en forankring i et
andet verdensbillede, en anden logik. Part-
nerne (iser de lokale) ser af samme grund
ikke problemet. Derfor handler casen ikke
blot om mellemledere, men om et ledelses-
system, der bygger pd en anden logik, hvor
ledelse i traditionel forstand er naermest fra-
verende.

Ledelsesopgavens legitimitet i lyset af den pro-
fessionelle logik

En afdelingsleder fortalte, hvordan han i
en periode, hvor der ikke er meget at lave,
havde valgt at sidde om formiddagen ude
hos kunder og arbejde, selvom det ikke bli-
ver honoreret ekstra. Formalet var, i hans
egen udlegning, at vaere et eksempel for
sine medarbejdere i en tid, hvor der ikke var
betalt arbejde at udfere. P4 den mdde viste
lederen med sin personlige faglige adfeerd,
hvordan han mente, hans medarbejdere
skulle opfere sig. Men, som citatet neden-
for viser, var det i lige s& hoj grad, fordi den
samme afdelingsleder folte et sterkt ube-
hag - og pres udefra - ved at blive tvunget
til at benytte mere tid pa ledelsesopgaven
(det han her kalder ‘det interne’):

”Man er blevet druknet i sadan en mglle, der
hedder ‘intern tid’ - ja - det er ncesten det
mest frustrerende, det er det interne”.

I: Er det dig personligt - i forhold til ledelses-
opgaven?

Ja — mig selv og — der er jo ikke rigtigt nogen,
der ved helt, hvad vi skulle, vi fdr bare at
vide, at det er nok ikke sd godt, at vi bruger
sd lang tid pd det — pd AL — (afdelingsleder
rollen, red.).

I: Har I fdet det at vide?

Ja, men altsd, du ved, det ligger jo meget i
kortene, vi fdr jo ikke den tid (...) De forven-
ter stadig 1200 timer (faktureret tid hos kun-
derne, red.) af hvem som helst, uanset om du
er afdelingsleder.” (Afdelingsleder, CH)

Den professionelle logik slar igennem,
ogsd i afdelingsledernes bevidsthed, som
en staerk normativ forestilling om, hvad
det ‘rigtige’ arbejde er (tabel 1, indviduel
taglig performance). Eksemplet viser sam-
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tidigt, hvordan lederrollen og lederrollen
som en ‘professionel rolle’ er afhengig af
den organisation, den er omgivet af. I dette
tilfaelder tilsiger den professionelle logik, at
afdelingslederen personligt gor noget kun-
devendt og fagligt, fremfor at saette noget
i vaerk med sine medarbejdere, der kunne
hjelpe pa situationen. I en organisatorisk
kontekst, domineret af en professionel lo-
gik, viser det sig ironisk nok ganske vanske-
ligt at professionalisere ledelse og lederrol-
len.

Afdelingsledere i en del af casen hvor den
bureaukratiske logik slar igennem

I en anden enhed i samme case-organisa-
tion havde man i lang tid arbejdet med at
udvikle lederrollen. Det betgd, at den made
partnerne agerede over afdelingslederne
var meget mere understottende for deres le-
derrolle, end i de eksempler vi sa ovenfor.
Det var tydeligt, at dette var tilfeeldet bade
i forhold til det mandat, som afdelingsle-
derne blev givet, og de ansvarsomrader, de
fik (tabel 1, intern retning, klar position og
feelles performance).

I forhold til kollegerne var afdelingsle-
dergruppen her et ledelsesforum, hvor man
droftede og behandlede reelle ledelsesopga-
ver, som fx afskedigelser (se citat nedenfor).

Mandat til ledelse

Et eksempel pd, hvordan denne kontekst
pavirker en afdelingsleders selvforstaelse,
der rummer flere af de naevnte aspekter:

“Ja — fordi vi fyrede faktisk nogle folk, som
virkelig pavirkede individuelle partnere, som
kom bagefter og sagde: 'For fanden, hvor-
dan kunne I ggre det? Hun/han gjorde et
godt stykket arbejde for mig’. (...) Sddan var
det, ja, vi fik lov at treeffe den beslutning.
Det synes jeg virkeligt var fint. Det hoenger
sammen med det, jeg sagde for: ‘Er du ‘de

facto’-leder — eller er du kun ‘de jure’, eller
hvad er det, vi gor her? Det var en af de ting,
der gjorde det meningsfuldt for mig at veere
leder, ikke bare at lave ferieplanloegning.”
(Afdelingsleder, AH, som, pa trods af den
professionelle tilfredstillelse ved at lase
opgaven, langt fra var uberort af konse-
kvenserne for de involverede. Han var
personligt engageret i at skaffe de fyrede
kolleger nye jobs.)

Det er pdafaldende, hvordan denne afde-
lingsleder ser sig selv i forhold til de le-
dende partnere og som leder. Der er ingen
tvivl om, at vi her bdde kan se en person,
der identificerer sig med opgaven, og samti-
digt oplever at der er opbakning bdde fra de
overordnede ledere og stotte fra kollegerne i
afdelingsledergruppen (man er leder i en le-
delse og ikke blot seniorkollega, tabel 1). De
er tildelt ansvaret. De far lov at styre afske-
digelserne, pa trods af at det ikke var til alle
partneres fordel. Afdelingslederens selvop-
fattelse som leder understreges blandt an-
det af, at han oplever afskedigelserne som
en naturlig del af hans lederopgave (rollen
er specialiseret i forhold til en organisato-
risk opgave, tabel 1).

'Professionalisering af ledelse’ kan pa
den made ses som en institutionalisering
af en bestemt logik, som tillader ledere at
agere som ledere og se det meningsfulde i
at udfylde lederrollen. Dette er langt mere
komplekst end at sende ledere pa lederkur-
sus, gennemfore ledermélinger og udforme
lederprofiler.

Den professionelle organisation fungerer
her som en kontrastvaeske, der viser hvor
dybtliggende forestillinger om ledelse og le-
derrollen er i den moderne organisering af
arbejdet. Vi ser dem, fordi de i stor udstraek-
ning er fraverende, og fordi atdelingslede-
rene har brug for dem for at kunne fungere
i lederrollen. Eksemplet peger derfor pd, at
lederrollen i praksis er afhangig af, at disse
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dybereliggende forestillinger og idealer
om en velfungerende (bureaukratisk)
organisation er til stede hos aktererne og
i organisationen. Professionalisering af le-
delse kan i den forstand siges at handle om
at instutionalisere lederrollen i organisatio-
nen med udgangspunkt i en bureaukratisk
logik. En logik der ser interesse, viden og
feerdigheder i ledelse og organisation som
en legitim og substantiel faglighed.

Ledelse som profession: Hvori
bestar sa udfordringerne?

Ordet ‘professionalisering’ bliver ofte brugt
pa en meget aben og upraecis made i daglig
tale. I sin mest vage forstand er professona-
lisering sdledes kun udtryk for, at man har
‘gjort sig umage med at gore noget godt’,
dvs. professionel ledelse er ‘en god ledelse,
man kan vere bekendt’. I professionssocio-
logien (Abbott 1988; Larson 1977; Freidson
2001) mener man som bekendt noget langt
mere sammensat og komplekst med ‘pro-
fessionel’, ‘professionalisme’ og ‘profession’.
Professioner er samfundsmeessige instituti-
oner, der er legitimeret af samfundet, fordi
de lgser problemer, der kreever en helt seer-
lig viden, kompetence og etik. Det profes-
sionelle arbejde er blandt andet karakterise-
ret ved at at traeffe selvstaendige vurderinger
og beslutninger, baseret pa tilegnelsen af
et komplekst vidensfelt, en gennem prak-
sis tilleert udovelse og en forpligtelse til et
taelles etisk kodeks overfor offentligheden.
De Kklassiske professioner er fx laege, jurist,
revisor. Et relevant aspekt af professionen
som institution er dens samfundsmaessige
monopol pa sit fagomrade (man skal veere
leege for at praktisere medicin osv.) og en
organisering i professionsforeninger, der
regulerer professionens interesser i forhold
til myndigheder og klienter (fx etiske ret-
ningslinjer og uddannelseskrav).

Som navnt peger Khurana og Nohria

(2008) pa, at tiden maske er inde til at gore
ledelse til en segte profession, og at der ma-
ske kan etableres etisk kodeks pé linje med
Hippokrates-eden (laege-loftet) for leaeger.
De indleder deres bud pa en sadan ‘Hippo-
kratisk ed for ledere’ pd denne made:

“As a manager I serve as society’s fiduciary
for one of its most important institutions:
enterprises that bring people and products
together to create valued products and ser-
vices that no single individual could produce
alone. My purpose is to serve the public’s
interest by enhancing the value my enter-
prise creates for society. Sustainable value
is created when the enterprise produces an
economic, social and environmental output
that is measurably greater than the oppor-
tunity cost of all the inputs it consumes.”
(ibid., 72).

Som business school-ledere har Khurana
og Nohria (2008) naturligvis et andet em-
pirisk fokus end den nervaerende artikels.
De fokuserer naturligvis direkte pd tople-
deres samfundsansvar — det er deres mal-
gruppe. Men i min optik er det kun muligt
at tale om en professionalisering, hvis det
professionelle skabes gennem uddannelse,
udvikling og praksis gennem en darraekke,
hvor ledere laerer, studere og erfarer de or-
ganisatoriske mekanismer, ledelsesopgaver
og etiske dilemmeaer som ledelsesfaget be-
star af. En proces, hvor den professionelle
identitet dannes og forankres. Derfor er den
narverende analyse blot en forskydning i
ledernes udviklingsfase og organisatorisk
placering af den samme interesse i at for-
sta ledelsesfagets professionalisering, som
Khurana og Nohrias.

Richard Barker (Barker 2010 - Judge
School of Management, Cambridge, UK)
udfordrer i HBR Khurana og Nohrias op-
fordring til at gore ledelse til en ‘agte
profession’. Han pdpeger, at lederrollen og
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jobbet mangler veesentlige aspekter af det,
der gor professionsudovere professionelle i
en streng forstand og derfor aldrig kan blive
en eegte profession. Hans hovedargument
er, at ledere ikke er specialister, men ‘altmu-
ligmand og -kvinder’, der integrerer mange
forskellige faggruppers input — faktisk er de
det modsatte af professionsudevere (ibid.).
Den viden og kompetence, de besidder
som ‘integratorer’, er erfaringsbaseret og
ofte knyttet til en specifik organisatorisk
kontekst. Derfor er denne viden og disse
feerdigheder samtidig meget vanskelige at
undervise i pa et universitet, men kan, si-
ger Barker, til dels laeres — ogsa i et ‘business
school-milje’, der kan facilitere leringen
(ibid.). Barker sporger retorisk, om vi ville
lade en person, der ikke er uddannet hjer-
nekirurg, fortage en hjerneoperation (ibid.),
mens vi altsd ikke stiller nogen formelle
krav til ledere — underforstaet: ‘Og det gar
da i det store hele fint". Grey (2011) ser, li-
gesom Barker, ledelse som grundlaeggende
umuligt at professionalisere, fordi ledelse
ikke har en identificerbar videnskabelig
forankring og ledelsesforskning mestend-
dels bestar af anekdoter og fragmenterede
kontekstatheengige erfaringer. Hvordan
kan ledelse sa veere basis for en profession?
Spender (2007) er mere optimistisk, omend
han er enig i, at det er sveert at se en evi-
densbaseret eller universel faglighed som
professionelle ledere kan uddannes og tree-
nes i. Han stiller til gengeld spergsmalet,
om vi skal forsta professionsbegrebet pa en
helt anden made, som bedre kan rumme le-
delsesfaget:

“(I) suggest that the essence of a profession
is not its body of objective knowledge nor its
policing institutions but rather that (profes-
sional) community’s self-concious reflecting
on the constraints against which the trained
imagination is thrown.” (Spender 2007,
40).

Pointen er méske, at en ‘professions-gorelse’
af ledelse ikke behover at blive legitimeret
pé samme made som fx revision og medi-
cin. Teenk ogsd pa jura eller teologi, som
er ur-professioner. Der er begrenset evi-
dens i fx retsfilosofi eller bibelhermeneutik.
Sandheden er madske, at al professionalisme
bygger pd ‘den treenede forestillingsevnes
behandling af de kontekstuelle begrans-
ninger og det mulighedsrum, faget er un-
derlagt’ (jf. citatet ovenfor) — i ledelsesfagets
tilfaelde, den konkrete organisation og dens
omgivelser.

Lad os bevage os tilbage til udgangs-
punktet: Ledelse og lederrollen kan forstas
som knyttet til en bestemt forestilling om
den rationelle organisering - som Weber
(1922) beskrev som ‘Bureaukrati’. Denne
forstdelse peger i retningen af ledelse som
en selvsteendig professionel rolle ved siden
af de eksisterende professioner. I Webers
(1922) beskrivelse af bureaukratiet bliver
lederen en funktion af en hierarkisk orga-
nisering, men tydeligt adskilt fra en ikke-
ledelsesmaessig faglig funktion. Ikke sddan
forstaet, at ‘kontorlederen’ i bureaukratiet
ikke er en faglig person, men at hendes/
hans rolle skifter status fra at vere fagligt
producerende medarbejder til at veere ledel-
sesmaessigt ansvarlig for at ‘kontoret’, som
en enhed, producerer det forventede.

Weber sd en seerlig etisk dimension i den-
ne opgave, som noget der hevede sig over
politiske og private interesser og hensyn.
Paul du Gay (2005) opsummerer Webers
syn pa kontorlederen:

“For Weber the ethical attributes of the good
bureaucrat — strict adherence to procedure,
acceptance of sub- and superordination, es-
prit de corps, abnegation of personal and
moral enthusiasms, commitment to the pur-
poses of the office — are to be seen as a positive
moral achievement requiring the mastery of
definite ethical techniques and routines — de-
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claring one’s ‘personal’ interests, developing
appropriate professional relations with one’s
colleagues, subordinating one’s ‘self” to the
dictates of procedural decisionmaking (...)".
(Du Gay 2005, 52).

Det 'professionelle’ ved Webers bureaukrat
er i hoj grad dedikationen til og loyaliteten
overfor organisationen og dens opgave — set
i modseatning til alle mulige andre hensyn.
Organisationen bliver den professionelle re-
ference for lederen.

Mange moderne ledelsesforskere har i
arevis haevdet, at bureaukratiet er dgdt som
organisationsform og taler om den ’post-
bureaukratiske organisation’ (Thompson
& Alvesson 2005). Der gives en lang rakke
grunde, bdde hentet fra forestillinger om,
hvordan mennesker fungerer bedst, og fra
de krav, som teknologi og marked stiller til
organisationer. P4 den ene side vil man have
mere handlekraft - ledere der eksekverer og
udviser ‘leadership’ - og pa den anden vil
man have organisationer, hvor de enkelte
medarbejdere kan handle mere selvstaen-
digt, ubundet af ’bureaukratiets jernbur’.
Thompson og Alvesson (2005) papeger, at
pa trods af disse mange synspunkter om
bureaukratiets foraeldelse som organisati-
onsform, sd er der fa eksempler pa alterna-
tiver. Det er snarere tilfaeldet, at hybridfor-
mer, med bureaukratiet som underliggende
eller sideordnet figur (som i casen), bliver
ved med at veere den mest udbredte made
at organisere pa (se fx det professionelle bu-
reaukrati, Mintzberg 1979). Professionelle
organisationer som casen er interessante,
fordi de pa mange mader ligner den ‘post-
bureaukratiske’ organisation, som den
blandt andet fremstilles ovenfor. Pointen,
jeg har peget pad her, er, at de tvaertimod
kan ses som ‘prae-bureaukratiske’ og netop
pa vej til at indfere bureaukratiske organi-
sationselementer for at professionalisere de-

res ledelse til at kunne hdndtere en mere
kompleks organisation.

Ledelsesopgaven handler i bredeste for-
stand om ‘integration’, som vi sa i Barkers
argumentation; det at skabe faelles koordi-
nering og interaktion, der binder de meget
tforskelligartede dele og opgaver i organisa-
tionen sammen i en falles opgavelgsning.
Som navnt ovenfor indebeerer ledelses-
opgaven en raekke ferdigheder, viden og
holdninger, som adskiller sig fra de andre
tagligheder, den integrerer. Lederrollen,
som vi kender den, kan kun fungere, hvis
det beskrevne bureaukrati-ideal bliver ac-
cepteret som et meningsskabende udgangs-
punkt, om ikke ngdvendigvis altid som en
stromlinet, absolut struktur i praksis for
komplekse organisationer (Perrow 1979).
Lederrollen er pd den madde institutionali-
seret ind i den grundforestilling, vi har om
organisationers made at fungere pa, og den
er blandt andet af den grund ofte ikke syn-
lig som et fagligt speciale pa samme made,
som andre professioner er det.

Dette blev tydeligt i casen, hvor ledelse
som udgangspunkt ikke var en selvsteendig
legitim faglighed, men noget, som skulle
bygges op for, at lederrollen fik institutionel
legitimitet. Pointen var ogsd, at der er en
nedvendig viden, vardier/normer og faer-
digheder, der bdde skal vere til stede hos
lederne og accepteres i organisationen, for
ledelse kan professionaliseres.

Konklusion

Lederrollen vokser frem som konsekvens
af udviklingen af moderne, komplekse or-
ganisationer og har derfor et skaebnefealles-
skab med denne organisation. Organisation
er bade ledelsesgenstand, samtidigt med at
organisationen er ngdt til at veere af en be-
stemt karakter for, at en professionaliseret
lederrolle kan udvikle sig.
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Vi har i case-organisationen set, at leder-
rollen og det ‘bureaukrati’, den traditionelt
er knyttet til, ofte er i et modsatningsfor-
hold til det, man kan kalde en ’professio-
nel logiks ledelses- og organisationsforsta-
else’ (tabel 1). Organisation og ledelse som
et fagligt genstandsfelt for en professionel
lederrolle er blevet analyseret gennem ek-
semplet med lederne i den professionelle
service virksomhed (casen), der gradvist
blev mere professionelle, fordi de fik mulig-
hed for at traeekke pa de elementer af den
bureaukratiske logik, der var til stede om-
kring dem. I takt med at organisation og
ledelse som faglighed blev en legitim del af
case-organisationens selvforstaelse og kul-
tur, blev det ogsa mere muligt for revisorer-
ne at agere efter hensigten i de lederroller,
som de var sat i.

Ledelse - og lederrollen - er et institu-
tionaliseret element af den moderne, kom-
plekse organisation. Med bureaukratiet,
som en figur vi tager for givet som ideolo-
gisk template for, hvordan organisationer
bor se ud, er lederen blevet en noglefigur i
det moderne samfund. Lederrollens ansvar
omfavner potentielt det feelles organisato-
riske, faelleskabet og organisationens etik,
og i den forstand bliver ledelsesopgaven til-
fort noget af den samme fordring, som lig-
ger i andre professioners forpligtelse over-
for samfundet og de lokale feelleskaber. En
professionalisering af ledelse til en egentlig
profession (Abbott 1988) ville gore det mu-
ligt — og kraeve — at ledere gores ansvarlige
overfor en professionel etik, som den Weber
forestillede sig, hvilket jo er Khurana og
Nohrias (2008) centrale pointe.

Artiklens analyse stotter det synspunkt,
at ledelse ikke blot kan ses som et stgttesta-
tiv for de andre professioner og faggrupper,
men er en opgave, der i komplekse organi-
sationer berettiger til en lige sd fokuseret
indsats, kompetenceudvikling og etisk an-
svarlighed som en hvilken som helst anden

profession. Meget af diskussionen og kon-
flikten mellem ledere (fx DJOF’ere) overfor
professionelle faggrupper kan forstas som
en rivalisering mellem professioner (og
aspirerende sadanne). Dahler-Larsen (m.fl.
2011) viser, at det faktisk ikke er muligt at
dokumentere, at Djof’ere har andre hold-
ninger til ledelse end ledere med andre
professionelle baggrunde (faktisk har de
omtrent de samme) og peger blandt andet
pa, at debatten ofte dekker over bl.a. en
generel ‘ledelseskritik’ (som ofte er frem-
tort af fagprofessionelle), der, i sin ekstreme
form, generelt set mener, at ledelse, udover
den sneevert faglige ledelse, er af det onde
(ibid.).

Revisionsfirma-casen i artiklen udstiller
konflikten mellem ledelsesfaget og andre
professioner. En konflikt som pd mange
mader ikke er produktiv. Konflikten kan
genfindes i mange typer storre organisa-
tioner, hvor der findes staerke professio-
nelle grupper. Rivaliseringen er ofte en reel
magtkamp, hvor ledere primeert henter
deres magt og legitimitet i organisationen,
mens andre professioner henter deres magt
i professionens vidensmonopol og faglige
eksklusivitet. Men begge dele er magt, som
har konsekvenser i hverdagen, og positi-
onskonflikter mellem de to slags magt kan
bergve bdde organisationer og samfund for
betydelige ressourcer. En professionalise-
ring af ledelse — dvs. en professions-gorelse
af ledelse - kunne vere et skridt pa vejen
mod at undgad unedvendige konflikter, ba-
seret pd gensidig mangel pd faglig respekt
og forstéelse og fore til mere produktive ar-
bejdsmiljeer og organisationer.
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NoOTER

1 Jeg vil gerne anerkende Mette Mogensen,
PhD, CBS, Thomas Lopdrup-Hjorth, PhD,
CBS, Kirstine Zinck Pedersen, PhD, CBS og to
anonyme reviewere samt redaktionens ind-
sats med at give veerdifulde kommentarer,
ideer og forslag til artiklen, selvom ansvaret
for det endelige resultat naturligvis er mit.

2 Det er vigtigt at pdpege, at 'bureaukratisk’
som hovedregel refererer til den tekniske
forstaelse, baseret pa Weber’s (1922) tanker
om bureaukratiet som en rationel og pa flere
made etisk overlegen ideal-type for organi-
sering af sdvel offentlige som private orga-
nisationer. Ikke til hverdagsforstdelsen af
'bureaukratisering’ som lig med mangel pa
effektivitet.
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