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ABSTRACT

Denne artikel griber den moderne ledelsesudfordring an som et polyfont forehavende. Det vises hvordan
ledelse i dag udspinder sig imellem et vaeld af hensyn, rationaler eller kommunikative koder, der skaber
hver sine specifikke forventninger - og former sager og subjekter p& varierende vis. Resultatet er ofte
kodesammenstgd, der kalder pd handtering. Hovedudfordringen bestadr i pa en gang at reducere
kompleksitet, s organisationen ikke gar til i kodekaos og kronisk hensynsbetaendelse - og at producere
kompleksitet sa alsidigheden bevares og veerdipluralismen frugtbarggres. Artiklen tilbyder nogle
strategier og taktikker til denne polyfone orkestrering. Habet er at defensive henvisninger til "kakofonisk
krydspres’ erstattes af offensive tiltag til 'kreativ polyfoni’, hvor paradokser ikke paralyserer, men
perspektiverer tanke, tale og handling. [1]
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FLERTYDIGHED SOM FAST MAKKER

En afggrende udfordring for ledelse nu og fremover er at mestre samtidigheden af forskelligartede
forventninger, der fglger af en stadig stigende kompleksitet | opgavevaretagelsen. Det veere sig
modsatrettede rationaler som; kontrol/tillid, udvikling/drift, faglig kvalitet/gkonomisk rentabilitet,
stabilitet/forandring, neaerhed/distance, standardisering/individualisering etc. Eller divergerende 'koder’
som; politik, gkonomi, jura, sundhed, paedagogik, miljg, videnskab, intimitet, omsorg etc., der alle treenger
sig pa og i dagligdagen stgder sammen, enten i form af voldsomme konflikter, diverse kreative
misforstaelser eller tilforladeligt fagligt hyggehad (Rennison 2011, 2014a, 2014b). Al den kompleksitet kan
lederen frustreres over eller ggre sig til offer for. Utallige er de gange, hvor der henvises til lederes
placering i urimelige og handlingslammende "krydspres” mellem uforenelige krav. Polyfoni-metaforen er
i modsaetning til krydspres-metaforen anderledes optimistisk — den tror pd den enkelte leders evne til
aktivt at kunne mestre kompleksiteten. Nuvel, det er vanvittig vanskelig at agere i spaendingsfeltet mellem

konkurrerende hensyn, men det er samtidig ogsa det, der gor ledelse sa vanvittig spaendende.

“LEDELSE ER AT BEDRIVE EN POLYFONISK
MUSIKALITET: AT HORE ALLE STEMMERNE,
LOV-SYNGE HVER OG EN OG TRANE GE-
HORET FOR DEN ALTID TILSTEDEVARENDE
‘ANDEN’ STEMME - FOR SA AT ORKESTRERE
DEM | EN FOR SITUATIONEN PASSENDE KOM-
POSITION.”

Fra musikkens verden ved vi, at polyfonien har et ganske sarligt kendetegn; polyfoni er ikke monofoni
(enstemmighed], ej heller homofoni (en fgrende stemme styrer de andre 'ledsagende’ stemmer) eller
harmoni (alle stemmer stemmes overens eller smelter sammen). Polyfoni er netop flerstemmighed - en
musik bestdende af ligeberettigede stemmer, der fungerer som selvstaendige melodier med egen rytme.
Den polyfone orkestrering bestar saledes i kunsten at komponere flere selvsteendige stemmer og at fgje
en eller flere modstemmer til en melodi. Det er praecis sadan, vi kan forsta ledelse: Ledelse er at bedrive
en polyfonisk musikalitet: At hgre alle stemmerne, lovsynge hver og en og trane gehgret for den altid

tilstedevaerende ‘anden’ stemme - for sa at orkestrere dem i en for situationen passende komposition.[2]

AF-PARADOKSERINGSSTRATEGIER

De forskelligartede og modsatrettede hensyn, rationaler eller koder skaber uundgéeligt paradokser; dvs.
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Sadanne paradokser er alle vegne. Paradokset er et grundvilkdr, en tilstand, som en ledelse ikke
ngdvendigvis lader sig blokere af, men ofte rutinemaessigt udfolder og afparadokserer. Hvordan kan der
s& af-paradokseres? Nedenfor en typologi over forskellige idealtypiske af-paradokseringsstrategier, som

et polyfont eller paradoksalt lederskab kan benytte sig af i handteringen af uforenelige hensyn.[3]

a. Fundamentalisme (enten-eller)

Vi ignorerer paradokset ved at anlegge en bestemt optik og ingen anden. Her taenker vi f.eks.
udelukkende aldrepleje i lyset af en individuel selvomsorgs-og selvveerdslogik fremfor en kollektiv
rettigheds- og velfeerdslogik, skolen i lyset af en laeringsoptik fremfor en gkonomisk rentabilitetsfaktor,
lgnudbetaling som ren cool-cash eller "efter-regler-administration” fremfor som kaerlig belgnning for
medarbejderens passionerede engagement [se Rennison 2007). At have valgt entydigt side signaliserer
klarhed og stringens. Og det giver tempofordel - mandatet og manualen er kendt og klar, lige til at ga til.

Alternative vinkler er blot og bart irriterende stgj og utidig indblanding.
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b. Balance (bade-og)

Viafviser fundamentalismens engjethed og sgger pd sympatisk vis at tage hensyn til alle hensyn. Vi mikser
pd kryds og tvaers af ellers uforenelige raesonnementer; udvikling med drift, gkonomi med omsorg,
naervaeerende personlig pleje med distancerende online-omsorg etc. - tager lidt af det ene og blander med
lidt fra det andet i et stort sammensurium. Vi skaber finurlige kompromismodeller og b&de-og-

sammenblandinger, sé ingen bliver uenige (men mange potentielt skizofrene).

c. Dekobling (hverken-eller)

Vi vil undgd balancens dobbeltspil - sa hellere koble udvalgte af de samtidige hensyn fra vores vante
kerne. Og argumentere for fravalget; enten ved at sige, at dette eller hint hensyn ikke er et issue for os
(saglig dekobling), ved at henvise til, at vi tager det op senere, maske i tid 10 - maske vi venter til at 'det
er gaet over og sa har de nok glemt det’ (tidslig dekobling). Eller ved i arbejdsdelingens navn at uddelegere
ansvaret (social dekobling), s& en person/gruppe/afdeling tager sig af det ene hensyn og en anden af det
andet hensyn. At handtere flere rationaler pad en gang pa et sted anses som umuligt. S& ma vi blot hdbe

pa gensidig koordination.
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d. Spil (kasten rundt)

Vi hdndterer de mange modsatrettede rationaler ved mere eller mindre bevidst at spille med og om dem.
Vi kaster bolden videre, nar vi far den, sender koblingsansvaret op eller ned i organisationen. ‘Det ma
nogle andre tage sig af at fa tilat haenge sammen. Vi har rigeligt andet at se til.” Os/dem konstruktionerne,
skurke/helte eller offer/kreenker-figurerne er klare i dette rollespil om abeflytning og
ansvarsforflygtigelse.

e. Hykleri (slet ikke)

Vi overkommer ganske enkelt ikke den omfattende kravsinflation, der er over os. Men vi ved godt, at vi
ikke bare kan melde os ud, sé vi lader som om, at vi mestrer det hele. Reelt har det intet pa sig - vi siger
etog gogr noget andet; adskiller vores udtrykte vaerdier fra de faktiske handlinger. Det er ren symbolpolitik,
en hyklerisk skinmangvre eller med et lidt paenere ord en ‘impressionmanagement-strategi’, der er
optaget af at give et godt indtryk og sikre et godt image i omverdenen. Og det virker - s& leenge vi ikke
bliver caught in the act.

“ALLE DISSE AF-PARADOKSERINGSSTRATE-
GIER HAR DET TIL FALLES, AT DE S@GER AT
SKJULE, AFVAERGE ELLER INDDAMME
PARADOKSERNE. DE ER OVERLEVELSES-
STRATEGIER, GROFT SAGT IKKE LEDELSES-
STRATEGIER. POLYFON LEDELSE HANDLER
IKKE OM AT OMGA PARADOKSER, MEN OM
AT MESTRE DEM.”

Alle disse af-paradokseringsstrategier har det til faelles, at de at sgger at skjule, afveerge eller inddeemme
paradokserne. De er overlevelsesstrategier, groft sagt ikke ledelsesstrategier. Polyfon ledelse handler
ikke om at omgé paradokser, men om at mestre dem. Hvordan ger man s& det? Nedenfor opstiller jeg
nogle re-paradokseringsstrategier, som bud herpa.

RE-PARADOKSERINGSSTRATEGIER

| forsgget pd at mestre paradokser kan det polyfone lederskab betjene sig af folgende re-
paradokseringsstrategier.
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a. Refleksion (thinking)

Vi haever os mentalt op over situationen for bedre at kunne fa et overblik over dens kompleksitet. Vi gari
analytisk meta-mode, p& ‘anden orden’, for at sikre et kritisk udforskende udsyn over alle hensynene og
de indlejrede dilemmaer. Hvilke rationaler gor sig geeldende i den her situation? Hvordan ser vi typisk pa
tingene? Hvilke konsekvenser har det? Kunne vi ggre det anderledes? Refleksionens tilbageblik og
overblik muligger, at vi kan se og indse, hvad vi har gjort, hvorfor, hvordan og med hvilke konsekvenser.
Refleksionens udsyn og fremsyn muligger, at vi mentalt kan teste alternativer og navigere mod en
forestillet fremtid af nye teenke- og handleméader i forhold til en imgdekommelse af de mange
divergerende rationaler. Nar man befinder sig midt i paradokserne og forsgger at handtere dem pa den
ene eller anden made, kan man ikke se det, man ser med. Man gribes af gjeblikkets handlingstvang og
kan derfor ikke se, at forsggene pd at stabilisere de ustabile paradokser blot skaber nye problemer.
Ledelsen ma som ‘refleksiv praktiker’ derfor haeve sig op over handteringsoperationen og se det lidt

udefra. (Se Rennison 2013 for en udfoldelse af refleksiv ledelse].
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b. Profleksion (doing)

Vi kaster os ud i paradokserne - vi gar ikke omvejen over refleksionens metaposition, hvor vi teenker over
hvordan vi teenker over, hvad vi ggr. Nej, vi ggr ganske enkelt bare noget. Vi tager genvejen via
profleksionen; en aktiv handlen i nuet, en umiddelbar reaktion og pregven af (Rod 2010J. Vi ma, som James
March har foresldet, supplere "the technology of reason” med “the technology of foolishness™ - for
individer og organisationer har nogle gange behov for at handle fgrend de taenker; bare ggre noget, uden
at have en forudbestemt grund til det (Cohen og March 1996: 396). Her forskydes paradokset saledes ikke
gennem refleksionens principielt uendelige iagttagelsesniveauer, men det skydes ind i en proces af
"fooling around, hvor der leges med paradokset nu og her. "Playfulness” kunne vi ogsa kalde det (Cohen
og March 1996: 396f]. Sddanne processer af "playfulness” institutionaliseres eksempelvis i de mange
eksperimenterende styrings- og ledelseslaboratorier, hvor forskellige interessenter (ledere,
fagprofessionelle, forskere, brugere] med dbent sind og forskelligartede synsvinkler eksperimenterer og
tester lgsninger med baggrund i dbne metoder og cirkuleere processer (Hjortdal et al. 2009, Hviid og
Plotnikof 2013, Staunaes et al. 2014). Her slippes paradokserne lgs i en eksplorativ leg, hvor der arbejdes
nysgerrigt, segende og eksperimenterende med deres graenser og muligheder. Det ma sa pa godt og ondt

vise sig, hvad der virker/ikke-virker i praksis.
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c. Narration (telling)

Vi bruger sprog og fortaellinger til at begribe kompleksiteten. Grundantagelsen er, at det vi ggr og det vi
teenker, fgrst far mening via forteellingen om det. Sprog skaber virkelighed - p& godt og ondt. Nar vi
italesaetter os selv som vaerende i 'krydspres’ mellem f.eks. udvikling og drift eller stram gkonomi og hgijt
fagligt niveau - s& genforteeller vi historien om, at der er tale om modsatningspar og vi intet kan stille op
for at indlgse dem begge. Og vi genfortaeller historien om, at vi er ofre for eksterne vilkar, fastslas i en
klemme pafgrt af andre. Men fortaellingen og dens karaktertegning kunne ogsa lyde anderledes. Der er
altid mere at forteelle om en aktgr/situation end det som et dominerende plot tilskriver. Verden er
multihistoriel. | en polyfon narrativ strategi udvides repertoiret af fortaellinger og vi sgger efter andre veje
at italesaette og betegne pa. (Majgaard 2013, 203ff, Pedersen 2014, Schoor 2009).

d. Affektion (sensing)

Vi spger udenom de tre andre strategiers fokus pa hhv. sprog, handling og bevidsthed - og ger i stedet
sanser til centrum for dilemmahandtering. Nar vi afvejer forskelligartede hensyn ggr vi brug af de sanser,
folelser, energier, stemninger og sociale intensiteter, der fornemmes og merkes under selve
begivenheden; i naervaeret nar ting sker og mennesker mades. Vi flyder med i begivenhedsstremmen - og
muligheder abner sig pludselig. Ved at abne alle sanser; ved at lytte og dufte til, fale, se og smage pa og
ved kropsligt at maerke efter, finder vi ud af, hvad der lige nu er det rigtige at ggre, hvilke hensyn der skal
tages og i hvilke kombinationer. Afggrende er at gribe det mer-liv og den potentialitet, der altid allerede

er i dagligdagens levede liv og i hverdagens smé sensationer. [Amhgj 2013, Staunaes 2012).

"UANSET OM DET ER REFLEKSION,
PROFLEKSION, NARRATION ELLER
AFFEKTION ER DET VAESENTLIGE |
DISSE POLYFONE STRATEGIER AT
CUTTE VANE-, VILKAR- OG VILJESBE-
STEMTE TILBGJELIGHEDER TIL AT
FORFOLGE FASTE KODER OG RATIO-

NALER - OG | STEDET VEDHOLDE
? ABENHEDEN FOR ANDETHEDEN.”

Uanset om det er refleksion, profleksion, narration eller affektion er det vaesentlige i disse polyfone
strategier at cutte vane-, vilkar- og viljesbestemte tilbgjeligheder til at forfalge faste koder og rationaler

- o0gistedet vedholde &benheden for andetheden. Hvordan denne proces gribes an, bergres i naeste afsnit.
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PROCESSUELLE TRIN

Et polyfont lederskab kan metodisk operere gennem fem processuelle trin med hver sine udfordringer:

a. Screening (aflyt koder)

Forst og fremmest ma ledelsen veere dben for og bevidst om, at der faktisk kan kommunikeres og handles
med udgangspunkt i forskellige referencerammer. Det kraever, at der teenkes ud af vante mentale
modeller, meningshorisonter og adfaerdsskabeloner. Og fordrer en screening af de forskelligartede
rationaler eller koder, der er i spil og stader sammen pa et givet felt, i en konkret situation. Udfordringen
er her at foretage den principielt umulige opgave det er at stille sig udenfor det polyfone kor for at skaffe

sig et overordnet overblik, alt imens man selv er en del af de mange sideordnede stemmer.

b. Hacking (afkod koder)

Efter screeningen ma ledelsen hacke sig ind pa de forskellige koder; sgge at aflure dem, kende deres
raeesonnement i den konkrete situation og hvilke konsekvenser de respektive koder har for opgaven,
personalet, brugerne, organisationen, samfundet. Med andre ord afkodes det hvilket syn pa sager og
subjekter, der opstar, nar forskellige koder tilbydes pa et givent felt. Hvad inkluderes og ekskluderes ved
et bestemt kodevalg? Hvilke beslutnings- og ledelsesrum muligggres og umuligggres derved? Og der
gisnes om hvilke mader, hvorpd koder stgder sammen og hvad kodesammenstgd har af effekt; virker det
berigende eller frustrerende? For hvem? Kan der maske peges pa produktive forstyrrelser, der har virket

i en konkret sammenhang?

c. Translatering (overszet koder)

For at ‘'make sense over the mess’ skal de forskelligartede stemmer oversattes og geres forstdelige savel
internt som eksternt. Ud fra en ydmyg og omhyggelig fgling med, forstdelse af og mediering mellem
forskellige koder, sgges det formidlet og kommunikeret hvad de enkelte koder betyder og medfgrer. De
respektive koders indhold og konsekvens i den givne situation skal ggres forstdelig sa alle er med - uanset
hvilken kode de umiddelbart indskriver sig i; ligegyldigt hvilket 'sprog’ eller ‘'modersmal’ de taler.
Translationens opgave er ikke at forene perspektiver, men at gge den gensidige indsigt imellem

heterogene raesonnementer:; at

At dbne verden op og ggre det ellers uforstdelige forstdeligt. Ikke sa det ngdvendigvis accepteres og slet
ikke s& der ensrettes (translation er ikke transmission], men sa det overhovedet bliver muligt at diskutere
og at sige: 'Nu er jeg med pa, hvad du mener og hvordan du ser pa tingene, men jeg forstar dig altsa ikke'.
Translation tillader og muligger savel forstaelse af forskellighed som fortsaettelse af den (Kornberger et
al. 2006: 20).
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d. Prioritering (afvej koder)

Som i ethvert andet lederskab mé& der ogséd prioriteres i et polyfont. Her afvejes for og imod i forhold til
hvilke koder, der skal betones og nedtones, hvornar og hvorfor. Der diskuteres og reflekteres over valget
af kode og kode-komposition og hvorfor prioriteringen falder sddan ud: Hvornar synes det saledes givet
og ngdvendigt at bruge en bestemt kode og hvornar er kodevalget mere frit? Hvordan lede efter nye
muligheder ved at skifte mellem koder? Og hvordan initieres et skifte; via refleksion, profleksion,
narration og/eller affektion? Det diskuteres hvordan man undgar pr. automatik at gribe til en eller flere
af-paradokseringsstrategier for i stedet at prgve kraefter med re-paradokseringsstrategierne. Alt i alt
handler prioriteringsindsatsen om at beslutte sig for, hvor laenge organisationen kan baere at veere |

kodernes kamp - eller hvor lzenge den kan baere ikke at vaere det.
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e. Eksekvering (udlev koder)

Slutteligt skal de valgte koder og kode-kompositioner eksekveres og udleves i faktiske beslutninger og
handlinger. Afggrende er pa det rette tidspunkt, i den rette situation at skaere igennem, sa organisationen
ikke gar til i kompleksitet og kodekaos, og s& ledelsen ikke dgr af kronisk hensynsbetaendelse.
Udfordringen er at afklare, hvornar en given beslutning er ‘god nok’, selvom den ma se bort fra forhold,
som kunne veere relevante og bortskere alternative begrundelser, der kunne vaere legitime (Andersen og
Pors 2014). Det er en kunst. For mens udgangspunktet for eksekveringen uundgdeligt er usikkerhed
(hvilket alternativ skal veelges?), er udfaldet uundgdeligt risikofyldt; den valgte beslutning er altid
kritiserbar og kan dgmmes uhensigtsmaessig enten fra det ene eller det andet perspektiv. Uanset hvilke
kode-kompositioner, der veelges, vil der ustandseligt vaere oppositionelle koder, der ggr alt for at oplyse
ledelsen om dens blinde plet - om alt det, der med det valgte blik, s& ikke er blik for. Ledelse er en udsat
og konfliktpotent position, der hele tiden mindes om, at positionen er til forhandling - at alting altid kan
veere anderledes. Eksekveringen ma saledes skare fra og skare igennem, men samtidig bevare

sensitiviteten overfor vaerdipluraliteten.
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"LEDELSE ER EN UDSAT OG KONFLIKTPOTENT
POSITION, DER HELE TIDEN MINDES OM, AT
POSITIONEN ER TIL FORHANDLING - AT ALTING
ALTID KAN VAERE ANDERLEDES.”

HOVEDPOINTER

Opsamlende kan vi anfgre fglgende fem grundleeggende kendetegn ved det polyfone lederskab og dermed
fem hovedpointer ved naervaerende artikel.

a. Kompleksitetens fleksibilitet

Polyfonien henviser til, at en hvilken som helst tanke, tale og handling om hvad som helst kan formes
efter forskellige koder og saledes antage vidt forskellig karakter med vidt forskellige konsekvenser. Det
giver fleksibilitet og en udvidet taenke-, tale- og handlehorisont. Vi behgver ikke altid at se entydigt pa
tingene eller pa forhdnd antage at andre ggr det. Vi er heldigvis mere mangfoldige end som s& og befolker
i praksis jeevnligt forskellige veerdisystemer - vi skifter ofte ind og ud mellem koderne (hvilket mine
studier af lgnledelse samt mangfoldighedsledelse bl.a. har vist; Rennison 2007, 2009, 2012). Et polyfont
lederskab lukker af for krydspressets krav om klarhed, da klarhed reducerer fleksibiliteten ved en given
beslutning og mindsker derved ledelsespotentialiteten (Eisenberg 1984: 235). Et polyfont lederskab &bner
I stedet for kompleksitetens kontingens og udnytter veerdipluralismens udvidede ledelsesrum. Det er
hovedpointe nummer 1.
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“POLYFONIEN HENVISER TIL, AT
EN HVILKEN SOM HELST TANKE,
TALE OG HANDLING OM HVAD
SOM HELST KAN FORMES EFTER
FORSKELLIGE KODER OG
SALEDES ANTAGE VIDT FORSKEL-
LIG KARAKTER MED VIDT
FORSKELLIGE KONSEKVENSER.”

b. Kodningens konstitutive kraft

Polyfon ledelse handler om at traeffe beslutning om, hvilket rationale en given beslutning skal traeffes
eller kodes i. Og det er ikke uskyldigt: Gennem den bestemte méade, der kodes og ledes pd, skabes et helt
seerligt syn pd samfundet, organisationen, teamet, opgaven, mennesket. Der skabes identiteter og

differencer, som former de mader, hvorpa ‘det’, 'du’, jeg’, ‘os’, ‘'dem’ dukker op. Ledelse er en social
konstruktion, der konstruerer det sociale. Og et polyfont lederskab er bevidst om hvilken socialitet det

konstruerer, og hvilke inklusioner og eksklusioner det medfgrer. Det er hovedpointe nummer 2.

“POLYFON LEDELSE HANDLER OM
AT TRAFFE BESLUTNING OM,
HVILKET RATIONALE EN GIVEN
BESLUTNING SKAL TRAFFES
ELLER KODES I. OG DET ER IKKE
USKYLDIGT!”

c. Dekonstruktionens kritiske performativitet

| et polyfont lederskab konstrueres der dog ikke blot - der dekonstrueres ligesa vel. Et polyfont lederskab
er ogsa et konstitutionskritisk lederskab, hvor der rejses spgrgsmal og sas tvivl ved de eksisterende
mader at skabe virkelighed p&. Der rykkes ved hidtidige kodificeringer og deres taget-for-givet-hed. Ved
at problematisere eksisterende referencerammer, pirke til det vi opfatter som selvfalgeligt og/eller

umuligt, banes vejen for nye sproglige og sociale former. Et dekonstruktivt polyfont lederskab viser
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tvivlsmod og anlagger en aldrig svigtende sans for pluralisme og provisoriskhed. Det er hovedpointe
nummer 3.

“ET POLYFONT LEDERSKAB ER OGSA ET
KONSTITUTIONSKRITISK LEDERSKAB,
HVOR DER REJ-SES SPORGSMAL OG SAS
TVIVL VED DE EKSISTERENDE MADER AT
SKABE VIRKELIGHED PA.”

d. Ambivalensens potentiale

Et polyfont lederskab har en hgj dissonanstolerance. Et polyfont lederskab paralyseres ikke, nar det
konfronteres med ambivalens og logiske modsigelser — det springer ud i det og lader sig inspirere heraf.
Det ikke blot lever med, men af uorden, forvirring og tvetydighed. Et polyfont lederskab sgger ikke at
imgdegd hej kompleksitet med lgsninger, der sikrer sammenhang, enkelthed og enhed. Det sgger i

stedet lgsninger, der bevarer kompleksitet og et vist kodekaos. For: Som Gregery Bateson har lzert os:

Et polyfont lederskab handler om modent og modigt at jonglere med flertydigheden; om at mestre
paradokser og proaktivt udnytte paradoksers produktive forstyrrelser, livgivende energi og potentielt

skabte mervaerdi. Det er hovedpointe nummer 4.

“ET POLYFONT LEDERSKAB
HANDLER OM MODENT OG
MODIGT AT JONGLERE MED
FLERTYDIGHEDEN; OM AT
MESTRE PARADOKSER OG
PROAKTIVT UDNYTTE PARA-
DOKSERS PRODUKTIVE FOR-
STYRRELSER, LIVGIVENDE
ENERGI OG POTENTIELT
SKABTE MERVARDL.”
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e. Feellesskabets multivers

Et polyfont lederskab er et alternativ til sdvel et syn pd verden som et univers med faste svar, klarhed,
entydighed og feelles retning - og et syn pa verden som et ‘mit-vers’ baseret pa individers urokkelige
identitetskerne, subjektive forestillinger og personlige idiosynkrasier. | polyfonien ses verden snarere som
et multi-vers praeget af flertydighed og forskellighed. Her findes ingen standhaftige sandheder, ingen
universelle vaerdier, ingen rigtige eller forkerte opfattelser. Succeskriteriet er ikke at blive enige, men at
blive enige om, at vi er uenige og forstd hvori uenigheden bestar - for s& at bruge det produktivt til at
skabe nye perspektiver og indtage nye positioner. Konsensus er illusorisk, for i en kompleks verden er en
mangfoldighed af optikker en ngdvendighed.

Faellesskab skal ikke tankes som en enhed, men som en flerhed, hvor forskellige, frie og lige
systemer/subjekter mgdes, alt imens de bekraefter hinandens unikhed, uerstattelighed og
ukraenkelighed. At iscenesatte dette mgde og sikre at det ender i konstruktivt samspil fremfor

konfliktuelt kollaps er det polyfone lederskabs fornemmeste opgave. Det er hovedpointe nummer fem.

"FALLESSKAB SKAL IKKE TANKES
SOM EN ENHED, MEN SOM EN FLER-
HED, HVOR FORSKELLI-GE, FRIE OG
LIGE SYSTEMER/SUBJEKTER
M@DES, ALT IMENS DE BEKRAFTER
HINANDENS UNIKHED, UERSTAT-
TELIGHED OG UKRANKELIGHED.”

—

Summa summarum: Et polyfont lederskab er kendetegnet ved evnen til; a. som kodekobler at lade sig
berige af kompleksitetens perspektivrige fleksibilitet, b. som konstruktgr af det sociale at fokusere pa
kodningens konstitutive kraft pd sager og subjekter, c. som dekonstruktgr at nedbryde ortodoksien og
kritisere det selvfglgeliggjorte, d. som paradoksmager at dyrke ambivalensens forandringsinitierende
potentiale og e. som fallesskabsfacilitator at skabe integration via differentiering, at vaerne om
multiverset og den kollektive forpligtelse til at vaere faelles om at veere forskellige. Artiklens afggrende
pointe er denne: Verden hanger sammen gennem forskelle. Kunsten er at handtere dem. Det er den

polyfone ledelses gebet.
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“VERDEN HENGER SAMMEN GENNEM
FORSKELLE. KUNSTEN ER AT HAND-
TERE DEM. DET ER DEN POLYFONE
LEDELSES GEBET.”
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NOTER

[1] Artiklen er en afkortet og lettere redigeret udgave af et kapitel (s. s.145-169] fra antologien Spraekker
for fornyelse, redigeret af K. Majgaard (red.) og udgivet af Jurist- og @konomforbundets Forlag, nov. 2014.
Se Rennison 2014b.

[2] Polyfonibegrebet stammer oprindelig fra musikverdenen, men har over tid spredt sig til andre sfeerer.
Fra 1920'erne flytter begrebet sdledes ind i malerkunsten samt i litteratur- og sprogforskningen. Litteraer
polyfoniteori (f.eks. Mikhail Bakhtin) forstar polyfoni som et spil mellem jeevnbyrdige stemmer, og det er

denne forstdelse, der senere tages op af samfundsvidenskaben, herunder organisationsteorien med dens
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begreber om 'multivoiced organisations’ og ‘polyfonic organisations’ (f.eks. B. Czarniawska 2005, M.
Hazen 1993; M. Kornberger, S. Clegg og C. Carter 2006; N. Akerstrgm Andersen 2003).

[3] Inspirationen til disse strategier er bl.a. hentet fra den ny-institutionelle teori samt hos den danske

forvaltningsforsker Klaus Majgaard (bl.a. Majgaard 2008).
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