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Om forfatteren 

¶ Dr. Hisham Yahya Altalib er født i Mosul, Irak i 1360/1940. Efter afslutningen af 

studentereksamen i Irak opnåede han sin bachelorgrad som elektrisk ingeniør fra Liverpool 

University i 1382/1962. Han fortsatte sine studier i dette felt ved Purdue University i Indiana, 

USA, hvor han opnåede sin kandidatgrad og PhD i 1394/1974. 

¶ Han har været en aktiv deltager indenfor islamiske aktiviteter i Nordamerika og har været den 

første fuldtids-leder for Skolingsafdelingen hos Muslim Student Organisation (MSA) i USA og 

Canada fra 1395/1975 til 1397/1977.  Under denne tid styrede han flere skolingslejre og 

seminarer både i Amerika og i udenfor.  Han har også haft flere andre stillinger hos islamiske 

organisationer, deriblandt været vice- generalsekretær for International Islamic Federation of 

Student Organizations (IIFSO). 

¶ Dr. Altalib har siden 1403/1983 fungeret som leder for SAAR Foundation. Han har også været 

en af grundlæggerne af International Institute of Islamic Thought (IIIT) i 1401/1981. 
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I Guds navn, den Nådige, den Barmhjertige 

Al  taknemmelighed tilkommer Allah, universets herre 

Må fred og velsignelser falde på Hans 

sidste profet og budbringer 
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Udrust imod dem så stor en styrke og så mange 

krigsheste, som I formår, for at sætte en skræk i Allahs 

og i jeres fjende og i andre, som I ikke kender, men 

som Allah kenderé(8:60) 

 

 

 

 

Oh I, der tror! Frygt og stol på Allah og udtale rette 

ord! (33:70) 

 

 

 

 

 

óOg folk er som kameler, ud af hundrede finder du ikke en eneste gangeró 

(Sahih al Bukhari og Sahih Muslim) 

 

 

 

Den, hvis to dage er ens, er en taber. (Sunan al Daylami) 
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Anerkendelser 

Mange lærde og muslimske ledere har bidraget til denne håndbog. To af dem, Eltigani Abu Gideiri og 

Ismail al Faruqi, er gået bort; må Allah velsigne deres sjæle. Vi beder Allah om at lade dem fortjene 

Hans belønning blandt dem der efterlader brugbar viden til generationer, som kan drage nytte deraf, 

selv efter deres bortgang. 

Dette er en liste i alfabetisk rækkefølge af navne på dem, uden hvis indsats til dette værks form og 

indhold ikke ville have været mulig: 

AbdulHamid AbuSulayman, Ilham Altalib, Anis Ahmad, Taha al ´Alwani, Jamal Barzinji, 

Anwar Ibrahim, Omar Kasule, Yaqub Mirza, Mustafa Othman, Mahmoud Rashdan, Ahmadullah 
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Vi anerkender også den uvurderlige hjælp fra dem, der har redigeret dette værk og læst korrektur på det: 

Ali Abouzaakouk, Zaynab Alawiye, Anas Ali, Muyiddin Atiyyah, Suhaib Barzinji, Yusuf 

Delorenzo, Michele Messaoudi, Muhammad Totonji og Jay Willoughby. 

Dette værk ville ikke have været fuldført uden hjælp fra Iqbal Unus, som har bidraget med oprindeligt 

materiale, designet dets layout og forvandlet manuskriptet til en bog. 

Al taknemmelighed er til Allah! Må Han acceptere vores indsats for Hans skyld alene! 
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VORES MÅL At skabe dynamiske muslimske ledere, som vil 

bane vejen for social forandring ved at opnå 

visdom og kundskab, og ved at praktisere da´wah 

med en indsigt og formidling, der er 

overbevisende og effektiv. 

VORES MIDLER  For at opnå dette mål tilbyder denne 

instruktionshåndbog en værdifuld mulighed for 

at forbedre de frivilliges engagement, videregiver 

kundskaber til dem og opbygger deres evner udi 

kommunikation, administration og planlægning. 

Endvidere stræber håndbogen efter at forstærke 

deres praktiske og tekniske egenskaber, at udvikle 

sunde fælles holdninger, at promovere åndelig 

udvikling og at fostre en positiv 

problemløsningsmentalitet. 

 Håndbogen stiler efter at overføre ældre brødre 

og søstres erfaringer til yngre brødre og søstre i 

mere komprimeret format. Vi håber, at de 

frivillige vil tage tråden op fra de ældre frivillige, 

udelade deres fejl og bane vejen for nye strategier 

frem for at duplikere gamle strategier. 

 I sit hovedindhold stræber håndbogen efter at 

hjælpe til med at forme en generation, der kender 

sine prioriteringer og som ønsker at blive en del 

af løsningen frem for at være en del af 

problemet. 
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Note omkring brugen af islamiske udtryk 

   Mange islamiske udtryk er blevet en del af 

muslimernes ordforråd, uafhængig af det sprog, de 

taler eller læser. Sådan bør det også være. 

   Engelsk, som alle andre sprog, bliver gradvist beriget 

af engelsktalende og -skrivende muslimer, når disse 

benytter islamiske udtryk. Dette er prisværdigt, så 

længe man også husker at udtale de islamiske ord, 

navne og udtryk korrekt. For at hjælpe læserne med at 

gøre dette, har vi om nødvendigt anvendt kursiv til 

islamiske udtryk (undtagen de udtryk, der forefindes i 

engelske standart-ordbøger), og vi har medtaget deres 

ensbetydende arabiske udtryk i slutningen af bogen. 

   Vi råder læseren til at slå de arabiske ensbetydende 

udtryk op, når man er usikker på de islamiske udtryks 

korrekte udtale. 
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Forord 

Et skridt i den rigtige retning 

 

  På trods af at muslimske bevægelser har holdt mange ungdomslejre og oplæringsaktiviteter, har 

menneskelig udvikling og ledertræning ikke fået nogen velfortjent opmærksomhed. Faktisk er der brug 

for at studere disse emner mere systematisk og struktureret i form af bøger og kompendier. Vi kender 

ikke en eneste bog eller manual, der i dag tilfredsstiller dette behov på betryggende vis. 

   Den kendsgerning, at denne håndbog er den første af sin art, der er udgivet, vidner om ummahens 

forfald i denne tid. Hvis ummahen var et vidnesbyrd for andre nationer, sådan som Koranen har 

tilsigtet det, burde der findes i hundredvis af sådanne bøger på markedet. 

   Håndbog for Muslimske Frivillige er et beskedent skridt i den rigtige retning. Om Allah ønsker det, så vil 

der komme mange andre af den slags bøger. I mellemtiden håber vi, at denne bog vil tjene som en 

grundsten, hvis struktur og indhold kan forbedres; vi opmuntrer andre til at producere sådanne 

forbedringer. 

   Indholdet i denne Håndbog vil ikke stille alle tilfreds. Vi har udset os et internationalt publikum, men 

hvad der passer til et givet land med et given politisk system, passer ikke nødvendigvis for et andet land 

med et andet politisk system. Ethvert område af verden er unikt og har sine egne særpræg og 

specialiteter. Der er utvivlsomt noget materiale i bogen, som ikke passer til eller endog modsiger 

erfaringerne i visse dele af verden. Lignende bøger og manualer må blive fremstillet i de enkelte dele af 

verden for at opfylde særskilte behov. 

   Vores erfaringer dækker en bred vifte af forudsætninger, men vi påstår ikke, at vi har besvaret alle 

spørgsmål. Vores hensigt er at denne bog udelukkende skal virke som en vejledning, og som sådan bør 

anvendes med indsigt. Hvorvidt man kan få gavn af Håndbogen afhænger rent faktisk af det taktfulde 

overblik, arrangørerne af sådanne oplæringsprogrammer har og styrer efter. Den eneste perfekte bog er 

Koranen. Vi opfatter vores bog som et første forsøg, og vi opfordrer brugerne af bogen til at rådgive os i 

forbindelse med enhver forbedring, der kan tilføjes til fremtidige udgaver, in sha´a Allah. 

   Vi erkender det faktum, at menneskelig udvikling og uddannelse er et hurtigvoksende område. Vi 

ønsker, at flere institutioner til at styrke udviklingen af menneskelige ressourcer vil blive oprettet, i 

særdeleshed for de unge. 

   Arbejdet med at fremstille oplæringsmateriale kan ikke udføres på tilfredsstillende måde af amatører 

og deltids-entusiaster. I stedet for bør der være en specialiseret og interesseret bestræbelse af 

videnskabelig dygtighed og professionalisme til at bære denne påtrængende frugt. De islamiske 

bevægelser bør vie en vigtig del af sine ressourcer til dette højt specialiserede område, for det er ikke 

nok at overlade området til velmenende missionærer. Selv om ikke-muslimer har ofret kolossale 

anstrengelser på dette område, må deres arbejde undersøges nøje, sorteres og gennem-islamiseres, før vi 

kan anvende det. Det er en udfordring, som kræver topprioritet. 
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   Håndbogen bør anvendes i forbindelse med bogen Tawhid: Its Implications for Thought and Life, som er 

udgivet af International Institute of Islamic Thought (IIIT), og senere af International Islamic 

Federation of Student Organizations (IIFSO), forfattet af den afdøde professor Ismail Raji al Faruqi, 

må Allah velsigne hans sjæl. Mens Håndbogen grundlæggende fokuserer på kunsten og videnskaben at 

formidle budskabet og forberede den frivillige, så beskæftiger Tawhid sig med den korrekte forståelse af 

indholdet i budskabet: islam. 

   For at holde størrelsen af Håndbogen overkommelig, har vi udvalgt emnerne med omhu. Det er vores 

håb, at midlerne hos Afdelingen for Menneskelig Udvikling hos IIIT, samt deres bibliotek, kan supplere 

Håndbogen ved at tilbyde materiale på andre områder og ved at besvare forespørgsler fra arbejderne i 

marken. 

   Mange punkter på disse sider er udelukkende blevet nævnt for at virke som påmindelser og 

øjenåbnere. Interesserede læsere bør ikke begrænse sig til dette materiale, men man bør søge yderligere 

henvisninger og kilder for at styrke sin indsigt. Dette er et hurtigvoksende område, som vi forventer, vil 

blive opdateret og udvidet i forbindelse med nye undersøgelser. Vi tror på, at det gavner alle 

instruktører og frivillige, som bruger dette værk, at man holder sig ajour med konferencer og udgivelser 

omkring de omtalte emner. 

   Al taknemmelighed tilhører Allah, som har gjort dette beskedne værk mulig. Oh Allah! Vis os den 

rette vej, al sirat al mustaqim! 

 

Dhu al Hijjah 1411 AH  Hisham Altalib 

June 1991 AC  Afdelingen for Menneskelig Udvikling 

   The International Institute of Islamic Thought 
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Indføring 

Den historiske udvikling 

I.  Vores undervisningserfaringer 

Det hele begyndte i Gary, Indiana, i 1973. Under et møde i det ledende udvalg for Muslim Student 

Association i USA og Canada spurgte vi os selv: Hvad er meningen med det hele? Hvad får VI ud af de 

lange, trættende organisatoriske møder, som bliver holdt måned efter måned, år efter år? 

   Vi begyndte at forstå, at udvalgsmedlemmerne, udover at administrere organisationen, også burde 

opnå uddannelse, evner og et åndeligt løft under gennemførelsen af deres hverv. Derfor besluttede vi at 

tilegne den første dag på alle følgende udvalgsmøder til lederuddannelse. Virkningen af denne 

beslutning blev enorm!  Ingen glemmer det ótre-minutters egen-præsentation-mßdeó, hvor hvert enkelt 

medlem præsenterede sin egen baggrund. Sikke en opdagelse det blev at lære hinanden at kende! 

   Derefter indså MSA-ledelsen, at det var blevet tid til at udrangere óvi gßr, hvad vi kanó-politikken til 

fordel for óvi gßr, hvad der er brug foró-politikken! Resultatet blev, at MSA oprettede Planlægnings- og 

Organisationsudvalget. 

   Man kan næppe huske noget mere værdifuldt for vores islamiske arbejde end virkningen af dette 

udvalgs anstrengelser. Gennem at analysere bevægelsens vækst, vurderede udvalget behovet for da´wah 

og igangsatte en handlingsplan for fremtiden. Det skal bemÞrkes at udtrykket óbevÞgelseó anvendes i 

meget generel mening, idet begrebet óbevÞgelseó inkluderer enhver gruppe, som udßver islams helhed, 

praktiserer den og som ønsker islam etableret i vores liv og i samfundet. Efterhånden som bevægelsen 

voksede, blev der også mere behov for faglærte og erfarne arbejdere i marken. Derfor blev intensive 

crash-kurser og instruktionsprogrammer nødvendige. Det blev afgørende, at der oprettedes en 

uddannelsesafdeling med en fuldtids bestyrer ved roret. Udvalget anbefalede ligeledes oprettelsen af et 

fuldtids-sekretariat, der kunne styre etableringen af en Uddannelses- og Informationsafdeling, en 

administrationsafdeling og en finansieringsafdeling. Man videreudviklede det islamiske da´iyah-koncept, 

forfinede og praktiserede det på en vidunderlig måde; vi nyder stadigvæk frugterne deraf. 

   Drømmen om et Planlægnings- og Organisationsudvalg tog form i 1395/1975, da man etablerede et 

permanent sekretariat i Indianapolis, Indiana. Året efter flyttede sekretariatet ind i Islamic Center of 

North America i Plainfield, en forstad til Indianapolis. 

II.  Afdelingen for Uddannelse i MSA´s hovedkvarter 

   Efter afdelingens etablering i 1395/1975 blev det fßrste afgßrende spßrgsm¬l: óHvad skal vi uddanne 

folk i?ó 

   Det generelle svar: óAt uddanne folk i islamó er ikke sÞrlig hjÞlpsom, fordi islam er s¬ omfattende og 

bred, at sådan et svar bliver ubrugbar. Og selv om sådan et svar skulle kunne blive relevant uafhængigt 

af tid og sted, ville det ikke kunne opfylde de særlige krav til mange specifikke uddannelsesprogrammer. 

Heller ikke vores store litterære arv var noget brugbart svar, idet der manglede passende litteratur.  Af 
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den grund valgte uddannelsesafdelingen at skrive til 86 højtuddannede muslimske lærde over hele 

verden. Disse lærde blev bedt om at skrive 10-sider sammenfattede, korte og præcise faglige artikler, 

hvis indhold lå indenfor den enkelte lærdes særlige specialområder. 

   Resultatet var skuffende af to grunde. Først, fordi kun 10 % af de lærde valgte at svare på vores 

henvendelser. For det andet, fordi meget af det materiale, der blev modtaget, var mangelfuldt, både i 

format og i indhold, og materialet kunne ikke så nemt anvendes i amerikanske praktiske sammenhænge. 

Derfor besluttede uddannelsesafdelingen at udnytte de mange ressourcer indenfor amerikansk litteratur, 

især på områder som kommunikation, administration, management og missionsarbejde. To opgaver 

blev forsøgt udført på samme tid: at islamisere den amerikanske erfaring, og at forme det islamiske 

materiale tidssvarende. Den første opgave var den nemmeste, fordi alt, hvad der gav mening, var jo 

allerede underbygget af en aya eller en hadith. 

   Den tidlige periode mellem 1975 og 1977 var en banebrydende tid for det islamiske 

organisationsarbejde. Perioden er blevet dokumenteret i Report and Review, Safar 1396/ januar 1976. 

Rapporten, som dækker MSA´s første uddannelsesseminar, kan rekvireres fra (ISNA) Islamic Society of 

North America´s hovedkvarter. Nytten af dette seminar blev ikke kun begrænset til Nordamerika, men 

blev også udvidet til Afrika, Asien og Europa. 

Seminaret identificerede 4 grundsten for uddannelsen af da´iyah: 

1) Åndeligt løft 

2) Indsigt og korrekt forståelse af islam 

3) Brugbar viden om tidens ideologier og religioner 

4) Færdigheder og redskaber til da´wah 

 

   MSA´s første uddannelsesseminar omfattede 103 timer og blev holdt samtidigt i 4 forskellige 

uddannelseslejre. Præsentationerne indeholdt 86 artikler i områder som islam, moderne ideologier og 

praktiske færdigheder. Seminaret uddannede 120 personer, deraf 27 søstre. I slutningen af 70erne var 

ideen om leder-uddannelse slået igennem hos mange hjemlige og internationale muslimske 

organisationer. Især IIFSO og World Assembly of Muslim Youth (WAMY) bidrog i store træk til 

uddannelseslejre og til udgivelsen af relevant litteratur. Må Allah belønne brødrene i disse 

organisationer; for de har omdannet, promoveret og udviklet konceptet for islamiske 

lederskabsuddannelser fra første færd. 

   Da IIIT var blevet etableret i 1401/1981 på tærsklen til det 15- hijri-århundrede blev det klart, at en 

ny form for da´wah fandt sit udgangspunkt i lederskabsuddannelserne. Erfaringerne fra et stort antal 

nationale og internationale uddannelseslejre og seminarer arrangeret af WAMY of IIFSO tilføjede 

megen indsigt, raffinement og dybde til opstarten af disse aktiviteter. Derfor enedes man under et møde 

i IIFSO´s hovedbestyrelse i ramadan 1409/ april 1989 sammen med IIFSOs ledere at overdrage dr. 

Hisham Altalbi det erhverv, at udfærdige Håndbog for Muslimske Frivillige. Derfor er Håndbogen en 

kulmination af mange bidrag fra ISNA, IIFSO, WAMY, MWL og IIIT. Må Allah retlede dem. 

   Vi beder Allah om at gøre denne Håndbog en kilde til gavn for den nye islamiske civilisation, som vil 

dukke op i løbet af det 15. hijri-århundrede. 
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III.  MILEPÆLE: ORGANISATIONER OG MENNESKER  

   I forbindelse med den udvikling, som er beskrevet ovenfor, har flere organisationer og mennesker 

spillet vigtige roller. Vi vil beskrive dem kort i det følgende: 

A. Muslim Students Association of the US & Canada (MSA) 

   Muslim Students Association of the United States and Canada blev stiftet den 1. januar 1963. En 

håndfuld interesserede studenter og engagerede muslimer fra forskellige amerikanske universiteter og 

højere læreanstalter havde samlet sig i Champaign-Urbana, Indiana, med dette formål for øje. Gennem 

to årtier vedblev MSA at bearbejde den islamiske bevidsthed i Amerika, både i og udenfor skolernes 

område; man mobiliserede muslimske studerende og muslimske samfund og man påtog sig rollen som 

igangsættere for tilstedeværelsen af en islamisk bevidsthed i Nordamerika. 

   Under ledelse af frivilligt valgte ledere og med hjælp fra et permanent generalsekretariat (oprettet i 

1395/1975) organiserede MSA årlige sammenkomster og regionale konferencer, udgav et månedligt 

nyhedsbrev og et kvartalsmagasin, ledte uddannelsesprogrammer samt formidlede islamisk viden til 

muslimer såvel som til ikke-muslimer. Gennem specialiserede institutioner som fx. North American 

Islamic Trust (NAIT) begyndte MSA at tage føringen med islamisk da´wah. Eksempelvis udgav og 

omdelte MSA islamisk litteratur, bevarede muslimske centre og moskeers integritet ved at bestyre dem, 

samt præsenterede islamisk uddannelse til både muslimer såvel som ikke-muslimer. På internationalt 

niveau er ISNA medlem af International Islamic Federation of Student Organizations. 

   Efter 20 års succesfuld fælles virkemåde begyndte MSAs ledelse at se sig om efter en ny 

organisatorisk struktur til gavn for de muslimske gruppers skiftende behov. Resultatet blev at man ville 

fokusere på nordamerikanske universiteter og uddannelsessteder. På dette område finder MSAs 

udfordringer og muligheder kun sin lige i MSAs beslutning om at tjene den islamiske sag i dette land. 

MSA blev medlem af den nyetablerede Islamic Society of North America i 1401/1983. 

1. MSAs planlægnings- og organisationsudvalg 

   Dette udvalg blev etableret med den hedengangne Eltigani AbuGideiri som formand. Udvalget 

gennemførte meningsmålinger, gennemså organisatoriske strukturer, og evaluerede grundlæggende alle 

aspekter af organisationen med det mål at udfærdige vidtrækkende rapporter, inklusiv sådanne, der var 

med til at forme generalsekretariatet og det Islamiske Uddannelsescenter (Islamic Teaching Center, 

ITC). Man kan med rimelighed påstå, at dette udvalg har været en af de vigtigste faktorer i MSAs 

præstationer og været medvirkende til den islamiske genfødsel i Nordamerika. 

2. Uddannelsesafdelingen 

   MSA indså i sin væksttid, at organisationens fremtid var forbundet med tilgængelighed til 

veluddannede menneskelige ressourcer. Da det permanente generalsekretariat var blevet etableret i 

1395/1975, forvandlede MSA derfor Uddannelsesudvalget til en af sine faste afdelinger med Dr. 

Hisham Altalib som fuldtidsbestyrer. Uddannelsesafdelingen bestilte og samlede uddannelseslitteratur 
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og afholdt en række uddannelsesseminarer for MSAs hovedbestyrelsesmedlemmer, for lokalformænd 

og for græsrodsrepræsentanter. Afdelingen har skåret sit program ud i enkeltheder og har analyseret 

fremgangsmåderne for islamisk arbejde i Nordamerika i en særskilt og omfattende rapport, der kan fås 

hos generalsekretariatet. 

   Dr. Hisham Altalib blev efterfulgt på sin post af Dr. Anis Ahmed i 1398/1978, der selv blev erstattet 

af Abdul Hadi Omer. Begge bestyrede uddannelsesafdelingen også under de korte perioder, hvor 

uddannelsesafdelingen var sammensluttet med Uddannelsesdepartmentet. Uddannelsesdepartementet 

blev da rådgivet af en komite. 

 

B. Islamic Society of North America (ISNA) 

   Efterhånden som MSA havde fået 10-15 år på bagen, begyndte organisationen at forberede sig til at 

spille en udvidet rolle i islams tjeneste. MSA indkaldte til et historisk møde blandt et udsnit af 

muslimske frivillige i Plainfield, Indiana i 1397/1977. På dette møde oprettede man en arbejdsgruppe), 

som skulle anbefale en ny organisatorisk struktur for at reagere på de voksende udfordringer og 

ansvarsudvidelser, der var dukket op i de muslimske samfund i Nordamerika. Arbejdsgruppen drog den 

slutning, at det nye miljø ville være bedst tjent ved at oprette en større paraplyorganisation, kaldt 

Islamic Society of North America (ISNA). Dette skete i den islamiske måned Rabi´ al-Awal 1403/ 

januar 1983. De stiftende medlemmer af denne paraplyorganisation var: MSA, det nye Muslim 

Community Association of the US and Canada (MCA), Islamic Medical Association (IMA), the 

Association of Muslim Scientists and Engineers (AMSE) og the Association of Muslim Social Scientists 

(AMSS). MCA eksisterer ikke mere, og ISNA er i dag blevet et søsterforbund af muslimske græsrods-

organisationer og samtidigt en organisation åben for alle muslimer. Tre af ISNAs tjenestegørende 

stiftelser er North American Islamic Trust (NAIT), the Islamic Teaching Center (ITC) og Canadian 

Islamic Trust Foundation (CITF). 

   ISNAs styrke ligger i dens multietniske karakter og dens brede geografiske grundlag. ISNAs 

målsætninger er at forene muslimer, uddannelse af muslimske børn og at udbrede da´wah til ikke-

muslimer. Majlis al shurah (det Rådgivende Råd) er ISNAs øverste politiske organ, bestyrelsen er det 

udførende organ og generalsekretariatet er ISNAs operative organ. Under gennemførelsen af sine 

arbejdsplaner bliver ISNA bistået af forskellige hjælpeorganisationer ð som NAIT og ITC ð samt af et 

antal funktionsudvalg. 

   MSAs lokalt orienterede og nationalt orienterede funktioner blev overtaget af ISNA. Således 

repræsenterer ISNA kontinuiteten i det islamiske arbejde i Nordamerika. Mens MSA koncentrerede sig 

om sit arbejde på universiteterne og på uddannelsesinstitutionerne, sørgede ISNA for at udvide 

tidsskriftet Islamic Horizons, den årlige konference og andre samfundsorienterede programmer. 

   ISNA repræsenterer den største muslimske organisation i Nordamerika. Mere end 300 

lokalorganisationer, moskeer og islamiske centre er tilknyttet ISNA. Blandt de grundlæggende 

foreninger finder man Muslim Arab Youth Organization (MAYA), Malaysian Islamic Study Group 

(MISG) og Muslim Youth of North America (MYNA). MYNA repræsenterer fremtidens håb for 
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Nordamerika, idet MYNA omfatter en særegen generation af unge født i Nordamerika, som er 

opdraget med islamisk forpligtelse. Dets medlemmer omfatter både de muslimske indvandreres arv 

såvel som indfødte muligheder for da´wah. 

 

C. The International Islamic Federation of Student Organizations (IIFSO) 

   (Det Internationale Islamiske Forbund af Studenterorganisationer) består af muslimske 

studenterorganisationer over hele verden.  Organisationen, som blev stiftet i 1389/1969, har været den 

ledende udgiver af islamisk litteratur på de sprog, der tales af muslimer. IIFSO afholder sine 

generalforsamlinger og uddannelsesseminarer i forskellige lande for at understøtte udviklingen indenfor 

islamisk arbejde. IIFSO har udgivet originalt materiale og oversættelser i et antal af mere end 500 titler 

på mere end 80 forskellige sprog fordelt over i alt 10 millioner eksemplarer. Dr. Ahmed Totonji var 

IIFSOs første generalsekretær. Han blev efterfulgt af Dr. Hisham Altalib, dr. Sayyed Syeed og bror 

Mustafa Tahan, mens IIFSO´s nuværende generalsekretær er dr. Mustafa ´Othman. 

D. World Assembly of Muslim Youth (WAMY) 

   World Assembly of Muslim Youth blev stiftet i Riyadh, Saudiarabien, i 1392/1972 på et internationalt 

møde af muslimske frivillige, som var involveret i ungdomsaktiviteter og repræsenterede 

ungdomsorganisationer. WAMY har været aktiv med at holde internationale og lokale ungdomslejre i 

mange forskellige lande. WAMY hjælper ungdoms ð og studenterorganisationer verden over med at 

udføre deres egne planer og projekter.  WAMY holder sine internationale møder cirka hvert tredje år og 

udgiver sine aktiviteter på skrift. 

   WAMY´s hovedkvarter ligger i Riyadh. WAMY´s første valgte generalsekretær i 1383/1973 var dr. 

Abdulhamid Abusulayman. Han blev efterfulgt af dr. Ahmed Bahafazallah, dernæst af dr. Tawfiq 

Alkusayyer. WAMY´s nuværende generalsekretær er dr. Maneh al Johani. 

E. Muslim World League (MWL) 

   (Den Muslimske Verdensliga) er en verdensomspændende organisation baseret i Mekka. MWL har 

kontorer og driver fuldtids du´at i mange lande. MWL vier sit arbejde til sager forbundet med muslimers 

tarv, især i lande, hvor muslimerne udgør en minoritet. MWL afholder internationale konferencer og 

hjælper med at etablere masajid over hele verden. MWL´s nuværende generalsekretær er dr. Abdullah 

Naseef. 

F. International Institute of Islamic Thought (IIIT)  

   IIIT er baseret i USA og er en uddannelsesinstitution dedikeret til islamiske studier. IIIT blev 

grundlagt i 1401/1981 af dr. Isma´il al Faruk, dr. Abdulhamid Abusulayman, d. Taha al ´Alwani, dr. 

Jamal Barzinji og bror Anwar Ibrahim med det formål at genoplive og fremme islamisk 

tankevirksomhed og islamisere viden og indsigt i moderne sociale videnskabsdiscipliner.  IIIT 

undersøger også mulighederne for at samle viden indenfor speciel islamisk viden udledt af tawhid og af 

shari´ah. 
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   IIIT´s mål er at fokusere på menneskelige problemer, som vedrører muslimer. Dette gøres ved hjælp 

af grundsætninger, værdier og principper indenfor islamiske sammenhæng. For at opfylde sine mål 

holder IIIF internationale konferencer, yder sponsorater til videnskabeligt arbejde på universiteter, 

støtter udarbejdelsen af islamisk-orienteret litteratur, samt udgiver islamisk videnskabsmateriale på 

arabisk, engelsk og på andre sprog, skrevet af lærde fra hele verden. Derudover er IIIT engageret i at 

udvikle materiale for ungdomsprogrammer. 

 

 

 

 



 
20 

Indledning 

Hvem er Håndbogen for, og hvordan bør den anvendes? 

I.  Definition af oplæring, udvikling og uddannelse 

Blandt menneskelige udviklings-eksperter bliver oplæring og udvikling til tider brugt ensbetydende 

som betegnelse for en forbedring af ens evne til at opfylde forventningerne til ens præstationer. På et 

mere specifikt plan kan man definere de tre udtryk således: 

¶ Oplæring er et sæt af programmer (samt deres gennemførelse) forbundet med at lære og 

forbedre en færdighed eller evne, således at man kan udføre den efter forventning 

¶ Udvikling  er et sæt af programmer, som beskæftiger sig med udvidelse eller skærpelse af 

analytiske og ledermæssige evner, og at tilegne sig en forståelse af funktioner til brug for 

overblik og management. 

¶ Uddannelse er, på den anden side, tilegnelse af viden, som kan blive brugt til anvende og 

forbedre menneskelige anlæg, menneskelig opførsel og menneskelige evner gennem oplæring og 

udvikling. 

   Blandt muslimske lederskabsudviklere bliver udtrykket óoplÞringó benyttet som omfattende 

betegnelse for et sæt af aktiviteter, som underviser og motiverer kursisterne, beriger og løfter dem 

åndeligt, og som forbedrer deres evne udi lederskab, samt at overlevere da´wah. 

   Muslimske oplæringsprogrammer antager et grundniveau af islamisk forpligtelse, forståelse og 

bevidsthed, og søger så at bygge videre derpå. Muslimske oplæringsprogrammers metodevalg er baseret 

på at forbinde de udstukne mål og deres resultater med kernen af menneskehedens forhold til sin 

Skaber, Allah. Det uddannelsesmæssige materiale benyttet i disse oplæringsprogrammer i dag fokuserer 

på at forbedre den islamiske indsigt og at øge elevens forpligtelse derfor. 

 

II.  Hvem er Håndbogen beregnet for? 

   Det er ikke Håndbogens mål at skabe nye muslimer. Anvendelse af Håndbogen forudsætter, at dens 

brugere allerede har en vis forpligtelse overfor islam og er villige til at praktisere islam. Håndbogens 

hovedmålgruppe er universitetsstuderende, både under og efter studiet. Hvad aldersgruppen angår, 

henvender Håndbogen sig til folk i tyverne, selv om også andre aldersgrupper - med visse tilpasninger - 

kan drage nytte deraf. Håndbogens mål er at oplære potentielle ledere og folk, som arbejder med islamisk 

da´wah på lokale og internationale niveauer. Håndbogen kan bruges til selvstændig træning på egen hånd 

eller til at oplære andre gruppevis. 

   Sammen med Håndbogens anbefalede læsemateriale er Håndbogen gavnligt for hovedsagligt de erfarne 

muslimske frivillige, hvis opgave det er at oplære fremtidens generationer af muslimske ledere. De to 

hovedkategorier af potentielle kursister er beskrevet nedenfor: 
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A. Unge mænd: Unge muslimske mænd sidder i ansvarsfulde og myndighedskrævende stillinger i 

mange muslimske organisationer, hvis medlemskab generelt er åbent for både mænd og 

kvinder. Sådanne unge mænd er fx. ledere af ungdomsorganisationer, af ungdomsseminarer, 

eller af generelle samfundsorienterede græsrodsorganisationer. Sandsynligvis er disse unge 

mænd i de tidlige faser af deres lederskabserfaringer og er bevidste om behovet for at opnå 

evner, som vil hjælpe dem med at præstere mere effektivt. 

B. Unge kvinder: Unge kvinder er begyndt at overtage ansvarsposter indenfor muslimsk da´wah 

ved at tage sig af projekter og aktiviteter i ungdomsorganisationer, i ungdomsseminarer, såvel 

som i almindelige samfundsbaserede græsrodsorganisationer. Unge kvinder indtager lederposter 

indenfor kvindeorganisationer, og effektiviteten af deres anstrengelser er afgørende for væksten 

i det muslimske samfund. 

   Vi er godt klar over, at intet enkeltprogram alene er passende for samtlige organisationer, lande eller 

baggrunde. Så, mens noget materiale kan være mindre egnet til visse steder, kan det udmærket være 

relevant til andre steder. Sådanne situationer kan ordnes under tilpasningen og udførslen af 

programmerne i de forskellige oplæringsseminarer. Vi må også understrege, at selv om Håndbogen i sit 

sprogbrug hovedsagligt benytter sig af hankøn, er materialet naturligvis beregnet for både mænd og 

kvinder. 

 

III.  Hvordan Håndbogen bør benyttes 

   Håndbogen er opdelt i fem dele, udover indledningen. Bogens underliggende struktur kan beskrives 

gennem udtrykkene óhvorfor, hvad og hvordanó sat i forbindelse med oplÞring: 

¶ HVORFOR: En oversigt over den islamiske bevægelse og behovet for oplæring er dækket i 

første del 

¶ HVAD: Lederskabets vigtigste bestanddele og de nødvendige individuelle og gruppebaserede 

evner bliver behandlet i anden og tredje del 

¶ HVORDAN: Hvordan man træner andre på en effektiv måde bliver beskrevet i fjerde del, 

mens femte del fokuserer på at organisere og arrangere ungdomslejre som en af de vigtigste 

måder at undervise på. 

   Nogle aktiviteter og uddannelseshjælpemidler er indeholdt i de forskellige kapitler. De fleste kapitler 

begynder med óuddannelsesm¬lsÞtningeró og slutter med ódiskussionsemneró og óforst¬elsesopgaveró 

for at forstærke både gruppebaserede uddannelseserfaringer og selvstændige indlæringserfaringer. 

Forbindelserne mellem de underliggende emnepunkter bliver fremhævet, når der er grund dertil for at 

udvide undervisningsmaterialet. Handlingspunkter, specielle øvelser, huskeregler og anekdoter er 

indfattet i indholdet for at fremhæve og styrke den praktiske anvendelse af indholdet. 
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A. Den mest effektive måde at anvende Håndbogen på 

   Håndbogen er konstrueret med henblik på letlæsning og vedvarende selv-evaluering. Den mest 

effektive måde at anvende den på er at gå den igennem kapitel for kapitel. Når det er sagt, så bør man 

læse det enkelte kapitel alene, når behovet derfor opstår. Brug indholdet i udstrakt grad i jeres 

præsentationer og forberedelser til forskellige lejligheder. 

   For en gruppe af folk eller en hel organisation kan det være nyttigt at gå igennem hele Håndbogen fra 

start til slut i løbet af fx. en uges undervisningsseminar. En ældre, erfaren person bør i så fald stå for 

sådan et træningsseminar. 

B. Hvornår bør Håndbogen bruges? 

   Efter den første læsning bør man gennemgå Håndbogen hver eneste gang, man står overfor en 

situation beskrevet i Håndbogen. Brug for eksempel Håndbogen, når man skal holde en tale, organisere en 

aktivitet, træffe en beslutning, lede et møde eller bare deltager i et træningsseminar. 

   Hvis man har ansvaret for en muslimsk aktivitet eller er leder for en gruppe muslimske frivillige, er 

det tilladt at tage kopier af særlige sider og fordele kopierne til dem, der har brug derfor. Dette vil ikke 

bare opfriske evnerne hos dem, der er involveret, men vil også sikre ensartethed i måden at udføre sine 

lederopgaver på. 

   Mens I bruger Håndbogen til de enkelte situationer, forsøg da vha. noter at tilføje egne særlige typiske 

eksempler, kursisternes reaktioner, instruktørernes evalueringer eller lignende. Ved at benytte 

Håndbogens indhold kan I forsøge at ótilpasseó jeres uddannelsesprogram eller jeres prÞsentationer til 

enkeltformål. 

C. Hvordan kan Håndbogen suppleres? 

   Håndbogen er beregnet til at dække grundlæggende emner i forbindelse med uddannelse af unge 

muslimske ledere. Men Håndbogen er ikke noget endegyldigt dokument og kan heller ikke være det. For 

at forstærke det, man lærer fra Håndbogen, og for at supplere det lærte, er der udviklet tilføjelser i form af 

artikler om en række emner, der ikke er dækket af Håndbogen. Artikler fra denne samling af tilføjelser vil 

blive fremsendt til registrerede brugere af Håndbogen med jævne mellemrum for læselyst og feedback. 
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FØRSTE DEL 

Perspektiver i Oplæringen 

NňǊ Ǿƛ ǘŀƭŜǊ ƻƳ έƻǇƭŋǊƛƴƎέ ŜǊ ŘŜǘ ǾƛƎǘƛƎǘ ŀǘ ǳŘǎǘƛƪƪŜ ŘŜ ǊƛƎǘƛƎŜ referencerammer. Følgende ting 

bør stå klare for at undgå tom snak: 

1) Menneskehedens rolle og dens forhold til det omgivende miljø; 

2) Den islamiske bevægelses status i det 14. århundrede efter hijri (Hvis alt er godt, 

er der jo ingen grund til at anspore uddannelse af folk for at forandre den nuværende 

tilstand). 

Først efter at have opnået overensstemmelse omkring disse to emner er det muligt at begynde 

at skabe realistiske målsætninger for noget oplæringsprogram. Passerer vi ikke det første 

niveau, kan vi blive forhindret af spørgsmål som Hvorfor? Af hvilk(e) grund(e)? og Hvordan? For 

at bringe disse problemer til dørs, må vi vende os til Koranen: 

 

Vi har skabt mennesket i den bedste form. Så gør vi det til det laveste lave. Undtagen 

dem, der tror og gør gode gerninger; de vil få løn uden forbehold. (95:4-6) 

Profeten (Guds fred med ham) minder os om dette: 

 

Og Allah har fastsat det bedste til alting. Så hvis I dræber (i kamp), dræb på den bedste 

måde, og hvis I slagter, så slagt på den bedste måde. Og I bør skærpe jeres kniv, for at gøre 

det lettere for offeret. (Sahih Muslim, Sunan Abu Dawud, Sunan al Tirmidhi, Sunan al Darimi, 

Sunan Ibn Majah og Sunan al Nasa´i).  

I lyset af disse vejledninger er de muslimske frivillige forpligtede til at udføre deres opgaver 

både effektivt og korrekt. Det er dét, muslimsk oplæring handler om. 

I denne del af Håndbogen tilbyder vi et overblik over den islamiske bevægelse og dens generelle 

tilstand i dag. Det er i denne sammenhæng, at vi søger vejledning fra Koranen for at definere 

oplæringens målsætninger. 
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Da´iyahen; omgivelserne og befolkningen 

 

I. Målsætninger og midler 

II.  Begreberne rejse og opdagelse i Koranen 

A. Det Usete 

B. Det Universelle 

C. Det Internationale 

D. Det Lokale 

III.  Ledelse gennem tjeneste 

IV. Opskrift på handling 

A. Individet 

B. Det Lokale 

C. Det Nationale 

 

I.  Målsætninger og midler 

En muslim er ikke en mand, der bekæmper Satan med sit sværd og derefter ryger direkte til jannah, 

men derimod en mand, som fungerer aktivt i sit omgivende miljø for at skabe en forskel: 

Og at mennesket kun får, hvad han stræber 

efter, og at hans stræben vil blive synlig, og 

derefter vil han få en fyldig belønning. (53:39-

41) 

    

Vores handlinger bliver ikke bare bevidnet af Allah og Hans budbringer, men også af andre. Derfor 

lever en muslim ikke i et tomrum; han fungerer konstant i vekselpåvirkning med sine omgivelser. Hvad 

gør ham eller hende til en bedre muslim? I henhold til følgende hadith: 

 

 

Kapitel 
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Folk er afhængige af Allah; dem, der er tættest på Ham, gør mest nytte for dem, der er afhængige af Ham. 1 

 

   Således er kriterierne for at blive en bedre muslim ikke bare bønnen, fasten, ihukommelse (dhikr) og 

tasbih; det er ens egen nytte til andre! Det er i denne sammenhæng, at følgende princip burde vække 

vores opmÞrksomhed: óHam, som ikke bekymrer sig om muslimernes affÞrer, er ikke en af dem.ó 

   En jama´ah (gruppe) af muslimer har ikke som opgave at tjene sig selv; men at betjene andre! 

Gruppen alene ikke nogen selvstændig målsætning, men gruppedannelse er i realiteten kun et 

organisatorisk middel til at opnå er mål. Sådan en organisations interesser må være underordnede i 

forhold til ummahens interesser og verdenen udenfor. 

   Allahs budbringer vejleder os: 

 

Vær barmhjertige mod dem, der er på jorden, så Ham i himlen vil have barmhjertighed med jer. 2 

   Muslimske grupperinger, som indskrænker sig til deres medlemsantal taber sine målsætninger af syne 

og ender med kun at tjene sig selv. Faktisk bør al oplæring og uddannelse af organisationens 

medlemmer være rettet mod at tjene deres folk. At oprette en forening for foreningens skyld er som at 

bygge et hus for husets skyld. 

   Miljøet og omgivelserne, hvoraf da´iyahen er en del, er de eneste midler hvorigennem han kan handle. 

Miljøet og omgivelserne er de eneste handlingssteder, hvor Allah prøver ham livet igennem.

                                                           
1
 Sahih Muslim 

2
 Sunan al Tirmidhi 
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II.  Begreberne rejse og opdagelse i Koranen 

 

Og vi har ikke sendt mænd ud før dig, undtagen 

dem vi gav åbenbaringer, fra befolkningen i 

byerne. Har de aldrig rejst omkring i landet og 

set, hvilken ende det tog med dem, der var før 

dem? Boligen i det hinsides er bedre for dem, 

der frygter Allah. Vil I ikke komme til fornuft? 

(12:109) 

 

   Da´iyah-eleven må besidde fire kendetegnende og samstemmende niveauer af oplyst viden. Det første 

niveau består af ´alam al ghayb, det usete i verdenen, de andre niveauer består af ´alam al shahadah, den 

bevidnede verden, som skematiseret nedenfor: 

A. Det Usete 
B. Det Universelle 
C. Det Internationale 

Kendskab til disse er almindeligt hos alle muslimer; det er ókonstanteró 
for alle i enhver generation. 

D. Det Lokale 
Kendskab til denne er specifikt og forskellig for ethvert land og dets 
individer. 

 

A. Det Usete 

   Det usete er defineret i Koranen og i Sunna som troen på Allah, Hans engle, Hans bøger, Hans 

budbringere, dommedag og de guddommelige forordninger. Troen på det usete redder vores sind fra at 

vandre formålsløst omkring og ind i områder, som ligger udenfor vores forståelsesrække. denne tro på 

det usete forandrer sig ikke med den tid, en muslim lever i eller det sted, en muslim befinder sig. Troen 

på det usete er konstant til alle tider og på alle steder. 

B. Det Universelle 

 Da´iyahen må forstå, at Allah har skabt både tid og sted, og han må forstå, at universet er skabt for at 

mennesket kan bruge og gøre nytte af det. 

 

Har I ikke set, at Allah har sat alt i himlene og 

på jorden i jeres tjeneste og overført sine 

overdådigheder til jer, både synlige og skjulte? 

Og der er mennesker, der vil strides om Allah 

uden viden eller retledning og uden oplysende 

bog. (31:20) 
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   Dette er almindelig viden for alle muslimer, og denne viden forandres ikke af det sted, man måtte 

befinde sig på. 

C. Det Internationale 

   Enhver da´iyah bør tilegne sig et minimumskendskab til andre folkeslag og lande. Han bør se den 

muslimske bevægelse som én global størrelse, ubunden af geografiske grænser. Han har brødre og 

søstre over hele verden. Den ummah, som han er en del af, består ikke bare af muslimer i lande, hvor 

der er en majoritet af muslimer, men også i lande, hvor muslimerne udgør en minoritet. Han er 

forpligtet til at forsvare sandheden og stå op imod falskhed overalt. Hans opgave er at forklare islams 

budskab til alle folkeslag. For eleven er hele verden et sted til handling og tilbedelse, som Allahs 

budbringer forklarer det: 

 

Jorden er blevet min moské og min renhed. 3 

D. Det Lokale 

   Elevens første ansvar ligger i hans omgivende miljø, og det er også her, at han udfører følgende 

forpligtelser: 

   For det første: Eleven må på bedste vis vide og kende den fremherskende virkelighed i det land, han 

bor i og i den befolkning, han lever. Han bør kende landets geografi, dets historie, dets 

befolkningssammensætning og alle andre relevante sider, der kan hjælpe ham på hans mission. Nogle af 

disse kan være: hvad er landets naturlige ressourcer? Hvordan er befolkningen sammensat i henhold til 

religioner, madhahib, etnisk baggrund, køn osv.? Hvordan ser landets økonomi ud? Import, eksport, 

industri, landbrugsprodukter osv.? 

   Han må have godt kendskab til landets politiske system; de politiske partier, deres udgivelser og 

medlemmer, hvordan politiske afgørelser bliver truffet; hvem, hvad og hvordan i den politiske proces. 

Hvem er de største aviser og blade? Hvem er meningsdannerne; hvem er de lærde, forfatterne, 

videnskabsfolkene og ulama? Ingen da´iyah kan forstå et lands befolkning, medmindre han har et 

minimum af kendskab til deres historie og deres forhold til andre folkeslag, især folk i nabolandene. 

Sagt kort bør da´iyahen have et godt kendskab til de sociale, økonomiske, uddannelsesmæssige, politiske 

og religiøse forhold i det land, hvor han bor og arbejder. 

   For det andet: Enhver da´iyah bør beskæftige sid selv med problemerne i sit samfund. Han bør ikke 

tage den negative indstilling, at han ikke har noget ansvar for løsningen af disse problemer, bare fordi 

islam ikke er skyld i dem. Hans opførsel bør ligne en læges opførsel; lægen påtager sig at undersøge og 

helbrede sin patient, selv om lægen ikke har bidraget til patientens tilstand. Selv om han ikke kan 

helbrede sin patient, kan han i hvert fald bidrage med at formindske smerten og lindre hans tilstand.       

                                                           
3
 Sahih Muslim, Sunan Abu Dawud, Sunan al Tirmidhi, Sunan al Nasa´i, Sunan ibn Majah, Sunan al Darimi og Musnad 

Ahmed ibn Hanbal 
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Man hører ikke om succesfulde læger, der griner og angriber sine patienter. Lægen forsøger altid at 

forbedre patienternes situation; det er ihsan-ånden (forbedring). Faktisk bør eleven prøve at sætte sig i 

den politiske leders situation og bruge sine mentale evner til at finde måder at løse problemer på. Han 

må identificere og analysere problemerne og derefter skaffe anvendelige islamiske alternativer. Den 

muslim, som tænker konstruktivt, må komme med ærlig, ansvarlig og oplyst opposition, så han den dag, 

han bliver bedt om at tage ansvar, kan udføre sine planer ved at vise, at hans ideer duer og skaber 

resultater i det virkelige liv. Indbildte, teoretiske og utopiske påstande er kun ønsketænkning. Dersom 

han ikke er i stand til at omsætte disse påstande til realiteter og konkrete resultater, vil offentligheden 

hurtigt holde op med at tage ham og hans organisation alvorlig. 

   Nogen ser på islam som et blomsterbed, der kan plantes overalt. Men sådan er det ikke i det virkelige 

liv. Islam er snarere et udvalg af blomsterbuketter, som kan blive overrakt til hvert folk i forskellig 

sammensætning. For hvert stykke jord og klima findes der et unikt sæt af blomster. Hver buket har sin 

egen særlige duft, der passer til hvert enkelt land. Denne smukke mosaik af folkeslag er netop dét, der 

gør ummahen så farverig, ressourcefuld og attraktiv. Det kan godt være, at da´iyahen udviser en gruppe 

større fællestræk taget fra de usete, de internationale og de universelle aspekter af islam, men han bør 

også demonstrere særpræg indenfor lokale traditioner, smag, tøjstil, kunst og kultur indenfor det land, 

hvor han lever. I øjeblikket har vi en alvorlig balancebrist indenfor vores islamiske uddannelse. Vi er 

mere optaget af generelle og fælles teoretiske aspekter af de forskellige folkeslags liv, og derfor mangler 

vi forståelse for deres lokale og specielle behov. 

   Det er åbenlyst, at da´iyahen må opnå den rette enighed af disse faktorer indenfor rammerne af 

islamiske direktiver. Men hans indsats bør ikke bare være en kopi af forgange begivenheder tværs 

igennem det historiske og geografiske spektrum; det vil ikke virke. Hans bidrag bør snarere være som 

variationen blandt madretterne i den muslimske verden; de er måske alle forskellige, men dog alle halal. 

 

III. Ledelse gennem tjeneste 

   Et af de væsentligste principper, som Profeten (Allahs fred og velsignelse med ham) har lært os, er 

princippet om ledelse gennem tjeneste: 

 

Folkenes leder er deres tjener.4 

   Det er sådan, at da´iyahen bør gå frem; at tjene og hjælpe samfundet. Når praktiserende muslimer viser 

sig i deres samfund som tjeneste-orienterede repræsentanter ved at tilbyde anvendelige alternativer og 

løsninger på lokale problemer, så vil folk have tillid til dem og gøre dem til deres ledere. Folk vil ikke 

bare give praktiserende muslimer deres hjerte, men også deres politiske stemme. 

                                                           
4
 Sunan al Daylami og sunan al Tabarani 
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IV.  Opskrift på handling 

    

Vi foreslår handling på tre niveauer: individuel, lokal og national. 

A. Det individuelle niveau 

   På det individuelle plan bør den praktiserende muslim forsøge at uddanne sig selv om lokale og 

internationale sager ved at følge dagligt med i medierne og læse aviser. Han bør gøre det til en vane at 

diskutere begivenheder fra medierne med folk, som han møder og forsøge at drage nytte af folks 

synspunkter. Enhver da´iyah bør personligt erhverve rimeligt kendskab til begivenhederne omkring sig. 

B. Det lokale niveau 

   På det lokale niveau bør da´iyahen deltage i periodiske møder, sammensat af 10 personer eller færre. 

Sådanne møder kaldes også halaqah eller usrah, og deres fokus ligger normalt på dannelse og åndelig 

højnelse. Dette er dog ikke nok. Strukturen for sådanne møder bør blive udviklet mere, sådan at 

halvdelen af tiden bliver brugt til at diskutere planer for samfundsanliggender og for praktiske dawah-

projekter. På dette område er den islamiske bevægelse i dag meget mangelfuld! Dets tilhængere 

koncentrerer sig alene om teoretiske og akademiske emner. Kun 5 % af medlemmerne tager fat og 

bliver overbebyrdet med arbejde, mens de resterende 95 % forbliver tilskuere; de ser til fra sidelinien og 

brokker sig! 

   Hele bevægelsens struktur ligner en omvendt pyramide, hvor 5 procent af medlemmerne er aktiver og 

95 procent er passiver. Med sådan en struktur bliver en organisation hurtig viklet ind i sig selv i stedet 

for at beskæftige sig med sager forbundet til dens mål og formål. Der bliver nok af forhindringer og 

hjælpende hænder bliver en mangelvare. Realistisk set vil udbyttet af sådan en organisation blive 5 

gange højere, hvis de 95 inaktive medlemmer ville være udenbords tilhængere i stedet for indenbords 

medlemmer. På denne måde ville de ikke skulle tages vare på af gruppen, og gruppen ville ikke behøve 

at tage det hårde ansvar for dem. 

   For at løse dette inaktivitets-problem må hvert enkelt medlem af gruppen få et specifikt 

ansvarsområde. Han kan enten blive medlem af et udvalg eller blive til et enmands-udvalg, som er 

ansvarlig overfor lederen og rapporterer direkte tilbage til ham om sine aktiviteter. 

Gruppen må fastsætte veldefinerede opgaver til enkeltpersoner (eller udvalg) og bør følge op på dem. 

Opgaverne er talrige, for der er nok at tage fat på i samfundet og meget mere end blot at huske en 

hadith eller ayah udenad. 

Bevægelsen er ikke sund, hvis ikke den bliver som en bikube eller en myretue fuld af energi og vitalitet, 

hvis medlemmer udfører meningsfyldte opgaver i deres samfund. 
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C. Det nationale niveau 

   Mens vi på det individuelle niveau kræver 

som mindstemål et passende niveau af viden 

og opmærksomhed, bør vi forvente 

professionelle, specialiserede højniveau-

udvalg, der arbejder på det nationale plan. 

Der bør være et højt kvalificeret, funktionelt 

udvalg for enhver større sag i landet. 

Sådanne rådgivende udvalg eller 

arbejdsudvalg bør være organisationens 

tænketanke. Deres formål bør være at 

undersøge sagerne og forsyne ledelsen med 

realistiske og praktiske alternativer og 

løsninger på deres særlige faglige område. 

Mens de almindelige tilhængere af 

organisationen stiller sig tilfreds med 

almindeligheder og overfladisk behandling, 

bør sådanne udvalg dykke ned i sagerne. De 

er eksperter på deres områder for at de kan 

formidle opfattelser, ressourcefordelinger og 

handlingsplaner på deres respektive 

områdefelter. De bør være i stand til på 

overbevisende måde at bevise, at islamiske 

løsningsmodeller står hævet over alle andre 

løsningsmodeller på markedet. Hvis sådanne 

udvalg gør det godt, vil befolkningen 

frivilligt overdrage dem lederskabet pga. 

deres mesterlige evner og håndelag i sagerne. 

Kun sådan bliver bevægelsen den rette 

værge for en nation. 

 

Den lette side af da´wah! 

Fra teori til praksis 

Der var engang en dygtig sheikh, der underviste elever 

i da´wah ï før st seks måneders teori og derefter tre 

måneders praktik. En elev fuld af selvtillid, som havde 

færdiggjort de seks måneders praktik, følte at han på 

egen hånd kunne klare de tre måneders praktik. 

Sheikhen advarede ham imod denne tanke, men han 

ville ikke h øre. Eleven tog afsted til en fjerntliggende 

landsby for at praktisere da´wah . På den første fredag 

dukkede en falsk imam op og holdt en khutba  fuld af 

usandheder om Allah og Profeten. Eleven rejste sig og 

r¬bte: òImamen er en lßgner. Hverken Allah eller 

Profeten (GFMH) har sagt s¬dan!ò Imamen svarede: 

òDenne mand er en kafir  og fortjener at blive straffet.ò 

Tilhørerne i moskeen gav eleven en ord entlig omgang 

tæsk. Eleven tog tilbage til sin sheikh med et brækkede 

lemmer og i bandager! Sheikhen sagde til ham: òLad 

mig vise dig et pratisk eksempel på da´wah .ò NÞste 

fredag tog de begge til moskeen, hvor den samme 

falske imam holdt en lignende khutba . Efter at have 

lyttet til imamen rejste sheikhen sig op og sagde: 

òJeres imam er en mand fra jannah . Enhver som tager 

bare et enkelt hår fra hans skæg vil gøre sig fortjent til 

jannah .ò Straks styrtede menigheden sig over deres 

imam og plukkede alle håren e fra hans skæg, indtil han 

lå skægløs og blødende på gulvet. Derefter hviskede 

sheikhen i hans ßre: òVil du holde op med at lyve om 

Allah og hans Profet (GFMH) og opføre dig ordentligt, 

eller vil du have en tur til?ò Imamen tilstod sine lßgne 

og fortrød. Eleven forstod da sin fejltagelse og bad 

sheikhen om at give sig tre måneders praktisk da´wah -

træning! Der er en verden til forskel mellem teori og 

praksis.  
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¶ Hvis den muslimske ummah læser mest, vil den lede menneskeheden. 

¶ Hvis du´at læser mere, vil de lede den muslimske ummah. 

¶ I dag: vesterlændingene læser mest, muslimerne mindst! Vi lærer at læse, mens de 
læser for at lære. 

¶ Direkte handling: Islamister bør bane vej for at udrydde analfabetismen blandt 
muslimer 

 

Bonus: Muslimerne vil se på du´at som deres håb, deres drømme, deres redningsmænd. 

Reglen er, at den der løser folks problemer, også styrer folk! 

 

Læs i din Herres navn, Han, som skabte, som 

skabte mennesket af en størknet, vedhæftende 

klump! Læs! Og din Herre er den mest 

gavmilde, som lærte jer pennen, (Han) som 

lærte mennesket, hvad det ikke vidste. (96:1-5) 

 

Udrust imod dem så 

stor en styrke og så 

mange krigsheste, som I 

formår, for at sætte en 

skræk i Allahs og i jeres 

fjende og i andre, som I 

ikke kender, men som 

Allah kenderé(8:60) 

Start!  
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Bevægelsen i det 14. århundrede efter hijri 

 

I. General baggrundsinformation 

A. Set indefra 

B. Resultater contra mangler 

C. Politisk handling og reaktion 

D. Tilbageståenhed 

E. Kunne vi have gjort det bedre? 

F. Kampen for overlevelse 

II.  At finde forbedringer 

A. Deltagende shurah (fælles 
rådslagning) 

B. Korpsånd 

C. Kvinder og børn 

D. Sheikh-type lederen 

E. Uden institutioner 

F. Regionalisme og nationalisme 

G. Planløshed 

H. Det islamiske alternativ 

I. Mål og midler 

J. Tankekrise 

K. Ikke-dialog 

L. Forsømmelse af medierne 

M. Ledernes og ledsagernes ansvar 

N. At prioritere rigtigt 

O. Organisatorisk fastfrysning 

P. Undergrund kontra åbenhed 

Q. Koranen og sultanen (lederen) 

R. Mangel på hensigtsmæssig 
feedback 

S. Partiskhed 

T. Adab al Ikhtilaf ð kunsten at være 
høflig uenig 

U.Den lange dagsorden 

III.  Tilbageblik 

IV. Nødvendige spørgsmål 

A. Tovtrækning! 

B. Moderne forhold: godt eller skidt? 

C. Trofasthed overfor Allah eller overfor initialer? 

V. Ligevægten... 
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I.  Generel baggrundsinformation 

Vi benytter begrebet óbevÞgelseó i en meget generel mening. Begrebet omfatter enhver gruppe, som 
bekender sig til, praktiserer og kalder til islams tilvejebringelse. Desuden tager vi et ósnapshotó for at se 

og analysere resultatet i sin nutidige helhed. For at være fair og objektiv i vores analyse må vi huske de 

vigtigste faktorer beskrevet nedenfor. Vi evaluerer eller vurderer ikke resultaterne her, men vi vil nøjes 

med at fokusere på visse aspekter, der kan give os værdifuld viden. 

A. Set indefra 

   Når vi taler om bevægelsen, taler vi om os selv set indefra. Vi øver ikke kritik udefra. Man kan sige, at 

vi yder konstruktiv selvkritik for at finde mangler og for at forbedre vores interne situation. Hvis ikke vi 

er helt ærlige med os selv, vil vores uddannelse og senere anstrengelser blive nyttesløse. 

B. Resultater kontra mangler 

   Selv om vi har behov for at identificere vores svagheder, ønsker vi ikke at male et negativt og dystert 

billede af bevægelsen. Der er mørke sider såvel som lyse. For bevarelsen af den islamiske da´wah og 

bevægelsens globale vækkelse er jo egentligt et levende vidnesbyrd på bevægelsens store succes. At vi er 

i stand til at opremse vores ufuldkommenheder stammer fra vores dybe engagement i bestræbelserne 

for at finde den rette vej. Vi er selv produktet af denne bevægelse. 

C. Politisk handling og reaktion 

   Vestens overfald på den muslimske verden skete gennem politisk og militær besættelse. Naturligvis 

bestod den islamiske og nationale reaktion på denne besættelse også af lignende handlinger. Dette 

forklarer, hvorfor befrielsesbevægelserne typisk er politisk og konfrontationssøgende, når de havde at 

gøre med de undertrykkende kolonialister og deres efterfølgere. Resultatet blev, at sociale, økonomiske 

og uddannelsesmæssige aspekter kom på andenpladsen og blev mindre vigtige for disse bevægelser. Når 

sådanne folkeslag opnåede uafhængighed fra fremmed styre, var denne uafhængighed kun overfladisk. 

Lederne vidste ikke, hvad de skulle gøre med deres politiske frihed. Dette forklarer, hvorfor den 

økonomiske, den sociale, den kulturelle og den uddannelsesmæssige imperialisme fra kolonitiden levede 

videre i årevis med samme, om ikke med større, intensitet end før. 

D. Tilbageståenhed 

   Vi må forstå, at den muslimske verden har befundet sig i en udbredt tilstand af forfald i flere 

århundreder. Denne negative tilstand gennemtrænger opfattelserne, aktiviteterne og handlingerne hos 

ikke kun den brede klasse men også hos reformbevægelserne. Denne svaghed har reduceret vores evne 

til at analysere, diagnosticere og råde bod på problemerne. Det faktum at vi er troende, bidrager knapt 

nok til måden, vi ordner bevægelsens sager på. Denne tilbageståenhed gør på samme måde indhug både 

på religiøse, nationalistiske og venstreorienterede partier. Tilbageståenheden påvirker et bredt udsnit af 

befolkningen ð ledere, lærere, læger, ingeniører, offentlige ansatte, officerer, menige, bønder, mænd, 

kvinder, de fattige og de rige. Forfald er en epidemi, som rammer alle. 
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E. Kunne vi have gjort det bedre? 

   Vi påstår måske, at bevægelsen har gjort sit bedste, men succes kan kun komme fra Allah. Naturligvis 

har vi ikke været perfekte, hvad vores metoder og begreber angår, og der har været masser af plads til 

forbedringer. Allah vil belønne dem, der stræber for at opfylde Hans vilje, rigeligt. Men når det kommer 

til vores ummahs tilstand og de virkelig sociale forandringer, må vi indrømme, at der kun er gjort små 

tiltag. For at komme videre må vi indrømme vores egne fejl; også for at gøre noget konstruktivt ved 

disse fejl. At nogen tør kritisere bevægelsen betyder ikke nødvendigvis, at sådan en person befinder sig 

på et højere niveau end bevægelsen selv. det betyder heller ikke, at sådan en person er en fjende af 

bevægelsen. Ingen er hævet over andre; kun Allah vil tildele enhver sin belønning. Vores overlegenhed 

ligger i budskabet og i ideologien, ikke i personerne involveret deri. 

F. Kampen for overlevelse 

   Bevægelsen blev kvalt gennem indskrænkninger af dens frihed og kæmpede en daglig kamp på liv og 

død. Af den grund kunne bevægelsen ikke mulighed for at standse op, reflektere og genoverveje sine 

handlingsplaner. Dette var en luksus, bevægelsen ikke havde råd til. Sådan en tilstand skaber 

ekstremistiske, hemmelige, dunkle, urealistiske og uerfarne medlemmer, som til gengæld hæmmer 

enhver form for forbedringer. Derfor ligger det største ansvar for at afhjælpe vores situation hos dem, 

der bor i lande, hvor folk kan nyde frihedens gave. De er meget efterspurgte. Sådanne mennesker bør 

ikke sammenligne sig selv med folk, der bor i lande, der er undertrykt af diktatoriske regimer, idet de 

førstnævnte mennesker har muligheder, de sidstnævnte kun kan drømme om. 

   Dette er baggrunden for ummahen i dette århundrede, og derfor bør vi værdsætte bevægelsens kamp 

og begynde at forstå, hvordan vi kan realisere forbedringer. Alhamdulillah; bevægelsen har modstået 

enhver form for undertrykkelse og fjendtlighed både fra den muslimske verden og fra andre dele af 

verden. Dette er i sig selv en stor velsignelse. Meget er vundet i denne kamp, men der kan stadigvæk 

opnås bedre resultater. Hvad bevægelsen har brug for nu, bliver diskuteret nedenfor. 

II.  At finde forbedringer 

   Vi henleder vores unges opmærksomhed til følgende områder i håbet om, at de vil gøre det bedre end 

os, inshaAllah! 

A. Deltagende shurah (rådslagning) 

   Bevægelsen kunne ikke praktisere shurah i sin fulde form. Bevægelsen fokuserede mere eller mindre på 

et belejligt system kaldet óal sam´ wa ta´aó ð lyt og adlyd. Ledelsen prædikede shurah i teorien, men 

hverken formaliserede eller institutionaliserede den i praksis. Megen akademisk debat gik på, om shurah 

var mu´limah (vejledende) eller mulzimah (obligatorisk) for amiren. Hver af siderne citerede islamiske 

kilder for at argumentere for sin mening. Fordi området hører under ijtihad (research) kan problemet 

ikke bare løses gennem en fatwa (juridisk afgørelse). Det, vi har brug for i dag, er et systematisk, 

bindende, institutionaliseret og velstruktureret system af shurah. Et rimeligt antal medlemmer bør aktivt 

deltage i den afgørelsesmæssige proces, såvel som i den udøvende proces. Fordelen ved Koranens 

shurah-system kan aldrig blive overvurderet, især ikke i moderne tid. 
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B. Korpsånd 

   Bevægelsen har frembragt udmærkede enkeltpersoner gennem sine tarbiyah (uddannelses)-

programmer. Problemerne opstod, da disse enkeltpersoner blev bedt om at samarbejde med hinanden. 

Bevægelsen blev hovedsagligt ledet af enkeltpersoner i stedet for af teams, som består af mange 

medlemmer. Man forstod ikke, at samarbejde krævede en meget større indsats end ved enearbejde.  

Denne indfaldsvinkel afspejlede det reaktionære miljø, hvor administrativt enevælde dominerede mange 

af livets områder. Inden for familien styrer faderen suverænt. Systemet er fremherskende også i skoler, i 

det offentlige, i hæren, i alle politiske partier. Systemet er et symbol på forfald, og det gennemtrænger 

de fleste af vores institutioner. Hvis vi kigger på verdens skueplads, ser vi at det var Europa, som 

banede vej for friheden og etablerede nationalstaterne. Amerika overgik Europa ved at føre teorien om 

det internationale smeltedigel-samfund ud i praksis gennem hårdt arbejde. På den anden side har vi 

Japan, som slog Amerika hvad angår korpsånd og loyalitet; to begreber, der er en integreret del af 

japansk kultur og traditioner. Lad os se på islamisk arbejde som var det et fodboldhold. Hvis man 

samler et hold af alle verdens bedste spillere uden korpsånd, vil dette hold uvægerligt tabe til et mindre 

kvalificeret hold, som praktiserer korpsånd. 

C. Kvinder og børn 

   Der er også mangel på succes, når det kommer til kvinder og børn. Mens vi var delvist succesfulde 

med mændene, har vi tabt terræn med hensyn til de andre. Det er ikke lykkedes for os at uddanne, 

mobilisere og grundlægge nogen effektiv kvindebevægelse. Med få undtagelser er muslimske kvinder 

stadigvæk ikke i stand til at organisere sig selv og motivere andre. En stor del af de muslimske kvinder 

formår ikke at kommunikere ordentligt eller at debattere sociale emner. Mens både højreorienterede og 

venstreorienterede partier udnyttede kvindesagen for egen vindings skyld, har vi ikke evnet at drage 

nytte af vores egne søstres enorme potentialer. Undtagen i begrænsede tilfælde er de uvirksomme, 

uduelige og formår ikke at bidrage til bevægelsen. Selv om vi ønsker og håber, at kvinderne frembringer 

ledere til ummahen, tager vi ingen positive skridt for at involvere, uddanne eller støtte dem. Dette er 

vores bevægelses paradoks. Realistisk set kan vi ikke vinde kampen, så længe 50 % af vores tropper er 

isoleret og udelukket fra at deltage. 

   På samme måde blev der kun gjort lidt for at udvikle børnene. For eksempel har kun 5 % af al 

islamisk litteratur børnene som målgruppe. Vi forventer af børnene, at de skal læse voksenlitteratur og 

blive overbevist om dens sandhed. Udannelse af børn og unge er et specialfelt i sig selv og kræver 

målrettet litteratur, tilpasset aldersgruppen. Bevægelsen taber meget ved at forsømme dette område. 

D. Sheikh-type lederen 

   På nogle områder har bevægelsen fulgt sheikh-modellen af en ledertype. Bevægelsen ser sig om efter 

en svævende, helte-agtig person, som ved alt og gør alt. Han leder organisationen, så længe han lever. 

Når først han sidder ved magten, kan han ikke væltes, og organisationen hænger på ham uanset hvad 

han laver. Selv når han er i udlandet for en længere tid, har han opsyn med organisationen gennem 

fjernstyring. Når han er til stede ved et møde, dominerer han mødets agenda; han taler, når han vil og 

bruger den tid, han ønsker. Mødets emne betyder ikke noget for ham, for han forbereder, skriver og 
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tager ingen noter til mødet. Han kan tale om det, der falder ham ind. Han skal respekteres og holder 

førstepositionen over det hele, uanset om der er behov for specialisering i noget felt. 

   Standartspørgsmålet i anden række af sådan en ledelse er: hvem skal erstatte/efterfølge ham? Enhver 

omkring lederen ser sig selv som en dværg, for sådan har de lært det hele deres liv igennem. Folk 

formoder, at denne tankegang er nødvendig for at opfylde det islamiske krav om ydmyghed. Ingen er 

blevet uddannet i ledelse gennem kollektiv, deltagende shurah. Den enorme respekt for sheikhen har 

forhindret enhver fra at holde sheikhen til ansvar, at udfordre ham eller at stille spørgsmålstegn ved ham. 

Sådanne mennesker er stereotyper af sufi-mottoet: óEfterfßlgeren er foran sin sheikh som liget er foran 

den mand, der vasker det.ó I enkelte tilfælde forvandler en krævende afgørelse fra sheikhen sig til en 

ramme for du´at! Når man tager alt dette i betragtning, fortæller verdensomspændende erfaringer os, at 

den mest passende periode for en leder bør være 4-6 år, og perioden bør kun fornyes én gang. Dette 

giver en leder højst 12 år. Når hans tid rinder ud, kan han bedst fortsætte med at tjene bevægelsen ved 

at gå ind i et eller flere specialudvalg og ved at rådgive den nye ledelse. Vi anklager ikke alle ledere for at 

følge denne model, men vi genfinder konstant beskrivelsens karakteristik hos mange ledere. 

E. Uden institutioner 

   Bevægelsen har støttet sig til enkeltpersoner, som har udført mange opgaver. Mange funktioner har 

været afhængige af enkeltpersoner, hvilket har resulteret i ustabilitet og administrative forandringer. Der 

var kun lidt, om nogen institutionalisering. Selv i de få bestående institutioner fandtes manglende 

planlægning, manglende korpsånd og manglende ordentlig organisering. Bevægelsen kunne ikke 

realisere sine mål og principper gennem disse institutioner. Nogle af dem blev en hæmsko frem for at 

gøre nytte. Selv om mange medlemmer fik succes med deres personlige projekter, kom de til kort når 

det gjaldt gruppearbejde. BevÞgelsen har endnu ikke taklet behovet for denne nye óinstitutions-fiqhó og 

oversat begrebet til moderne terminologi og til moderne koncepter. Da´wah-arbejde forbliver ikke andet 

end snak, indtil man kan pege på flere succesfulde offentlige muslimske institutioner i landet. Der må 

være mindst ti større institutioner af denne slags, før vi kan begynde at påstå, at vi har startet nogen 

succesfuld institutionalisering. 

F. Regionalisme og nationalisme 

   I teorien er bevægelsen overbevist om ummahens enhed og universalitet. I praksis er disse kvaliteter 

desværre endnu ikke fuldt anvendte. I vores opførsel viser vi regionale og nationale vaner. Et tydeligt 

tegn på denne mangel er, når vores søstre og brødre holder sig til deres egne etniske venner, når de 

mødes. Man socialiserer knap nok med andre. På ledelsesniveauet findes der endnu ikke nogen 

regelmæssige regionale og nationale fora for bevægelsens ledere fra forskellige lande. Sådanne 

intellektuelle møder er ikke bindende for ånden, men de er yderst vigtige for udveksling af 

informationer, samråd, formulering af strategier og koordination. 

   Mens vi selv er overbevist om, at vores fjender modarbejder os i henhold til én samlet plan, er vi selv 

endnu ude af stand til at reagere med nogen samlet plan. Vi er blevet ofre for en misforståelse, der 

bedst illustreres ved ordsproget: óMekkas befolkning kender sine dale bedst.ó En udenlandsk ekspert 

vil i dag kende vores land bedre, end vi selv gør. På samme måde findes der brødre, som kan give 

værdifulde informationer til deres kolleger i andre lande, som kan gavne sidstnævnte i deres kamp. Hver 
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dag bliver verden et mindre sted, og den globale landsby er blevet en realitet. Islam har forsvaret denne 

idé fra første færd, men bevægelsen beskæftiger sig stadigvæk med lokale anliggender og behandler 

stadigvæk hver egn isoleret fra andre. 

G. Planløshed 

   Ofte lever bevægelsen en dag ad gangen og udkæmper kun den umiddelbart forestående kamp for 

overlevelse. Man tænker ikke på at udarbejde en femårs eller tiårs-plan. Bevægelsens arbejde er styret af 

kriser, hvor rutinepræget opretholdelse forvandler sig til operative nødsituationer. Mangel på 

planlægning har ofte udmøntet sig i uklare mål, ulige fordeling af ressourcer, fejlagtige prioriteringer og 

tab af orienteringsevne. På ethvert forudsat tidspunkt aner vi ikke, hvor vi står, hvor langt væk vi er fra 

vores mål eller hvordan vi evaluerer vores aktiviteter. Og således fortsætter vi derudaf uden at ane, om 

dét vi gør, har nytte eller udgifter. Det er på tide at vi tyr til ordentlig planlægning og bevæger os fra den 

fase, hvor vi gør, hvad vi kan, til den fase, hvor vi gør, hvad vi skal! 

H.  Det islamiske alternativ 

   Indtil halvtredserne havde bevægelsen travlt med at bevise, at islam er godt. Derefter gik det videre 

med at bevise, at islam er bedre end alle andre óismeró. Men bevægelsen blev på det samme sted med 

disse almindeligheder og har ikke evnet at modne sig udover dem. Vi bliver nødt til at forsyne verden 

med det islamiske alternativ, fx. i form af en lærebog på universitetsniveau. Dette er der brug for i 

ethvert samfundsvidenskabeligt fag. 

   Sådan en lærebog er ikke en deltids-opgave for det ivrige, oprigtige og almindelige medlem; det 

kræver en specialiseret fuldtidslærd. Bevægelsen bliver nødt til at etablere flere akademiske institutioner 

på højt niveau for at takle områder af ijtihad. Arbejdet kan ikke længere blive begrænset til at blive 

udfßrt af en óallroundó Ëulama´. Det skal løftes i fællesskab. Det er et trættende, tidsrøvende, dyrt, 

upartisk og vedvarende hårdt arbejde. Men det er en nødvendig forudsætning for, at ummahen kan 

opleve en genfødsel. Uden dette vil de islamiske systemers overlegenhed forblive en ren følelsesmæssig 

overbevisning. Det kræver et oplyst, levende eksempel at tiltrække Vesten og Østen mod den islamiske 

civilisation. Dette forklarer, hvorfor flere ingeniører, læger og naturvidenskabelige kandidater end 

samfundsvidenskabelige kandidater bliver tiltrukket af bevægelsen. De flotte og rene almindeligheder 

overbeviser de førstnævnte om islams fornuft og skønhed. Den specialiserede samfundsvidenskabelige 

ekspert, derimod, ønsker at blive overbevist gennem detaljerne. Almindeligheder er ikke nok til at lokke 

dem ind i islams fold. Den nuværende situation er et unormalt fænomen. Det er først når flertallet af 

bevægelsens ledere består af samfundsvidenskabeligt uddannede, at vi kan signalisere den islamiske 

civilisations genfødsel. 

I.  Mål og midler 

   Nogle medlemmer forveksler mål med midler. I mange tilfælde er gruppens interesse kriteriet for 

handling, selv om gruppen egentligt kun er en af måderne at tjene målet på; islamiseringen af 

samfundet. Bevægelsen har således haft mere travlt med sig selv end med det samfund, som den søger 

at forandre. En hurtig statistisk analyse af, hvordan tid, penge og medlemmernes anstrengelser bliver 



 
39 

brugt viser, at omtrent 70 % går til bevægelsens interne affærer og kun omtrent 30 % til det 

omkringliggende samfund. En sundere indretning ville være det stik modsatte. 

   Partiets koncept er blevet hellig i sig selv, idet partiet er blevet oprettet for sin egen skyld. Man anser 

partiet for en slags sportsklub eller andelsforening, som kun tjener sine medlemmer. Partiets image har 

været, at det var en udvalgt gruppe, der udelukkende beskæftiger sig med sine medlemmer og som ikke 

spiller nogen reel rolle i samfundet. Derfor vil den almindelige offentlighed ikke reagere, når sådan en 

gruppe udsættes for politisk forfølgelse. Dette handikap bliver endnu tydeligere, når muslimers anseelse 

taber point til sekularisterne pga. manglende samarbejde mellem muslimske grupper og foreninger. 

Gruppernes organisatoriske strukturer står i vejen for en realisering af deres mål. Det kan ikke siges tydeligere: 

bevægelsen skal overtage ummahens problemer og gøre det til en udfordring at løse dem. Størstedelen af 

bevægelsens indsats bør blive brugt til sådanne områder, for at ummahen kan genkende bevægelsen som sine 

affærers sande beskytter. Ummahen bør kunne sove godt om natten, vel vidende at dens pålidelige værge, den 

islamiske bevægelse, passer godt på. 

J. Tankekrise 

   Groft sagt har bevægelsen ikke formået at skabe enhed og ensartethed i medlemmernes tankegang, 

fordi bevægelsen har begravet sig i almindeligheder. Bevægelsens trykpunkt lå på aktiviteterne, og ikke 

på tankevirksomhed og uddannelse. Og da gruppen derudover heller ikke tog stilling til vigtige sager på 

en overordnet måde, begyndte medlemmerne at vie deres kræfter til forskellige holdninger, hvad der 

gjorde problemet med ensartet tankevirksomhed endnu vanskeligere. Det hulrum, der opstod, blev 

endda nogle gange fyldt med sekulære partiers og fjendtlige ideologiers synspunkter og holdninger. 

K. Ikke-dialog 

   Bevægelsen ser ud til at kvæle den ideologiske dialog på tre niveauer ð internt mellem medlemmerne, 

med andre muslimske organisationer og med ikke-muslimske grupper ð hvad enten disse er religiøse 

eller sekulære. Dette resulterede i, at nogle medlemmer begyndte at beskæftige sig med utopiske og 

idealistiske begreber. De glatte teoretiske ideer blev aldrig afprøvet for at se, om de rent faktisk virkede. 

Manglen på dialog medførte en stillestående intellektuel atmosfære, der ikke bidrog med den berigelse, 

der er nødvendig for at modne bevægelsen. Samtidigt bidrog denne stagnation til mangel på tillid 

mellem visse grupper, hvad der endte med fjendskab mellem dele af samfundet. 

L. Forsømmelse af medierne 

   I en vis udstrækning har bevægelsen forsømt kommunikationen med resten af samfundet. Bevægelsen 

har ikke bedt medlemmerne om at fylde dette hul tidlig nok. Således har bevægelsen ikke gjort det 

indtryk på samfundet, den kunne have haft. Alt imens bevægelsens konkurrenter havde kontrol med 

medierne og derfor kunne tegne et dårligt billede af bevægelsen derigennem. Bevægelsen må sørge for, 

at dens medlemmer specialiserer sig i medieverden. Muslimske publikationer og udgivelser er tit ikke 

særlig attraktive og af og til ligefrem frastødende. Kun meget dedikerede medlemmer er tålmodige nok 

til at læse dem igennem med møje. Ikke-medlemmer undgår muslimske publikationer. Vores periodiske 

tidsskrifters lave oplagstal taler deres tydelige sprog. 
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   Bevægelsen har også forsømt at vise sine medlemmer, der har taget en ungdomsuddannelse,  vigtige 

områder med muligheder for at specialisere sig i fx. samfundsvidenskab, medier og kommunikation, 

uddannelse, statskundskab og lov og ordensområder. Manglen på denne form for planlægning har gjort 

bevægelsen svag. 

 

M. Ledernes og ledsagernes ansvar 

   Bevægelsens rettesnor har været, at medlemmerne er ansvarlige overfor ledelsen. Sidstnævnte 

forlanger absolut lydighed fra førstnævnte i gode såvel som i dårlige tider. Men behovet for at holde 

ledelsen ansvarlig er aldrig blevet behandlet på en tilfredsstillende måde; behovet er hverken blevet 

systematiseret, formaliseret eller udført i praksis. Når lederne har rapporteret til sine medlemmer, er 

dette altid sket i generelle vendinger, som fx. óalt er under kontroló,  óvores da´wah vokseró, óislams 

fremtid ser lyst udó, óAllahs sejr er nÞrt forst¬endeó, óI m¬ styrke jeres imaanó, óI m¬ lÞgge jer mere i 

selenó og s¬ videre. 

   I det hele taget findes der ingen statistik, ingen tal eller opgørelser, ingen kvalitativ og kvantitativ 

analyse af medlemsdata, udgivelser, finanser, meningsmålinger, fællesudgifter eller evaluering af 

arbejdet. Der er simpelthen intet grundlag, hvorpå man kan bygge noget krav om ansvar. 

   Nogle gange kan ledere nægte at besvare spørgsmål med henvisning til fortrolighedskriteriet. En 

bevægelse er syg, medmindre den med regelmæssige mellemrum holder sin ledelse ansvarlig. Ledelsen 

bør blive mødt med rigtige udfordringer og skal blive bedt om at forbedre deres arbejde. Bevægelsen 

bør have revideret sine finansielle regnskaber regelmæssigt. 

N.  At prioritere rigtigt  

   óEffektivitetó betyder at gßre tingene rigtigt, mens óprioriteringó betyder at gßre de rigtige ting. Der 

er stor forskel mellem de to begreber, men begge er lige nødvendige. Man kan være meget effektiv og 

dog lave det forkerte. Derfor har prioritering forrang, selv om det bare er fordi der er flere opgaver at 

udføre, end der er ressourcer til. Derfor er prioritering afgørende; for at man kan bruge sine værdifulde 

og sparsomme ressourcer på de vigtigste sager. Som tiden går, vil tingene ske hurtigere, og behovet for 

at prioritere bliver endnu mere afgørende. Det er ikke nok at lave de vigtige ting; vi må lave de 

allervigtigste ting først. 

O. Organisatorisk fastfrysning 

   Der sker tit det, at når en organisation er blevet grundlagt, så vil dens struktur forblive uændret i 

meget lang tid, selv om organisationen vokser, sagerne ændrer sig, og prioriteringerne forandrer sig. 

Men for at tjene sit formål må organisationens formelle struktur afspejle organisationens funktion. 

Strukturen bør ændres for at imødekomme gruppens udvikling. Den administrative form repræsenterer 

blot måden at udføre organisationens mål på, og den er ingenlunde hellig eller umulig at ændre. Som en 

tommelfingerregel bør man revidere sin struktur i hvert fald én gang hvert femte år. 
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P. Undergrund kontra åbenhed 

   Alt for meget tid er blevet brugt på at diskutere, om bevægelsen skal arbejde i undergrunden eller i 

fuld åbenhed. I nogle tilfælde blev stillingstagen til dette spørgsmål en sag om overbevisning. Hver side 

søgte efter eksempler fra Profeten (gfmh) og hans arv for at støtte sin holdning til denne sag. Men dette 

er et rent organisatorisk problem, og begge måder er islamisk acceptable. Det, man skal gøre, er at 

foretage en realistisk revision af de eksisterende sociale realiteter for at afgøre, hvilken valgmulighed gør 

mest nytte for organisationen i det lange løb. I nogle tilfælde er der ikke noget valg; et lands politiske 

tilstand afgør, hvad man skal vælge. Bevægelsen være åben for offentligheden, når som helst 

omgivelserne tillader det. Der er ingen dyd i at arbejde i undergrunden, hvis det er tilladt at arbejde i 

offentligheden. 

Q. Koranen og sultanen (lederen) 

   På grund af den historiske baggrund for det 20. århundredets imperialisme har bevægelsen været i 

konstant konfrontation med de siddende regimer. Denne holdning kan sagtens være berettiget i flere 

tilfælde, men bør ikke accepteres som en normal måde at arbejde på. Man må ændre på denne 

holdning. Bevægelsen bør stræbe efter at ændre denne tilstand ved at søge nye virkeligheder. På den 

anden side må landets styre blive overbevist om, at bevægelsen mener det godt for landet og dets 

ledere. Befolkningen er taberen, når der opstår en atmosfære af mistillid. Bevægelsen eksisterer for at 

opbygge, ofre, uddanne, tjene og rådgive for det gode. Bevægelsen skal ikke opfattes som magtsyg eller 

blive opfattet som at óvÞre efteró landets ledere. At have magten og styre er ikke m¬let for bevÞgelsen, 

kun dens middel. Kan dette mål ikke opfyldes gennem at få regeringsmagten, kan målet i det mindste 

delvist opfyldes gennem massernes handlinger i et frit og demokratisk samfund. Bevægelsen bør 

arbejde på at ændre billedet af konfrontation til et billede af samarbejde. Der ligger ikke nogen dyd i 

konfrontation; dyden ligger i nemt, simpelt og afslappet samarbejde, sådan som Profeten (gfmh) lærte 

os det. Selv om ydre magter presser på for at skabe fjendskab mellem den muslimske befolkning og 

regeringen, bør oplyste islamister holde øje med sådanne foruroligende tendenser og afbøde dem, hvor 

det er muligt. Bevægelsen bør have indsigt i lÞresÞtningen: óLad vÞre med at udkÞmpe et slag, du ikke 

kan vinde.ó Vi m¬ undg¬ at blive trukket ind i nogen konfrontation, fßr vi er klar til det. 

R. Mangel på hensigtsmæssig feedback 

   Vores managment-funktioner er som et system med åbne sløjfer, hvor forbedrende feedback og 

oplysninger hverken bliver bedt om eller anvendt.  Nogle medlemmer sigter blot efter at aflevere 

budskabet uden efterfølgende at holde øje med, om den har haft nogen effekt. Ideen om, at en muslim 

får sin belønning fra Allah i den hinsides og ikke i dette liv er blevet forvekslet med at droppe 

anstrengelserne for at søge succesfulde resultater. Hvad der bliver tilovers, er at arbejdet er vores 

ansvar, men resultaterne ligger i Allahs hænder. Konceptet er blevet misbrugt og er skyld i manglen på 

at lægge vægten på ydelse og succes. Vores valgsprog er blevet at arbejde, men ikke at søge succes. 

   Dette minder om en kaptajn på et skib, som afleverer sine passagerer til kajs ð døde. Han opbygger 

ingen kommunikation med dem. Tiden er moden til, at bevægelsen engagerer sine bedste specialister på 

områder som psykologi, sociologi, kommunikation, folkebevægelser, politiske videnskaber og public 

relations for at analysere vores arbejde og dets indvirkning på folk. Hvordan reagerer folk på vores 
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arbejde? Bagefter må al feedback blive brugt på at ændre og korrigere vores indstilling til og 

vekselvirkning med folk. Vi m¬ forst¬, at vores óudtrykó ikke altid rimer med det óindtrykó, vi gßr p¬ 

folk. Der eksister en afstand mellem det, vi mener, og mellem det, hvad folk forstår. Denne afstand må 

blive reduceret til et minimum; jo mindre afstanden er, desto mere succesfuld vil vi være til at aflevere 

vores budskab. Dette kan illustreres gennem følgende ligning: 

 (udtryk ð indtryk) = fejl 

eller (udtryk ð fejl) = indtryk 

 

S. Partiskhed 

   Tit er opdragelsen af medlemmerne i bevægelsen baseret på overvejelser omkring partiskhed og ikke 

på sagens værdi. Medlemmet er mere partisk overfor partiet end overfor sandheden. Medlemmet 

handler følelsesmæssigt og bedømmer sandheden efter folk, og ikke folk efter sandheden. Ligeud sagt 

er han ikke uddannet til at tænke frit, men hæmmet af partiske holdninger og synspunkter. Dette gør 

det vanskeligt for ham at beskæftige sig med andre, især andre udenfor bevægelsen. Han har 

overdrevent store vanskeligheder ved at tale med lærde, fordi han ikke er uddannet til at undersøge 

sager på en objektiv måde. Samme problemer har ham med ikke-muslimske personer. Normalt 

opmuntrer bevægelsen ikke til selvkritik, og bevægelsen har ikke etableret noget formelt system til at 

kanalisere medlemmernes meninger til ledelsen. Tværtimod er kritik ikke velkommen; dem, der alligevel 

tør stikke hovedet frem, bliver af og til anklaget for at have bagtanker og fjendtlige hensigter. Svar på 

kritik udmønter sig i personangreb i stedet for at gå efter argumenternes indhold. Fokus ligger ikke på 

det, der bliver sagt, men på den, der siger det, og objektiviteten bliver den store taber i processen. Sådan 

en indfaldsvinkel hæmmer anstrengelserne i at indføre den produktive reform, der er så meget behov 

for.  

 

T. Adab al Ikhtilaf ð kunsten at være høflig uenig 

   Vi følger ikke altid Profetens vejledning for vores opførsel, når vi er uenige med andre. Vi har mistet 

tolerancen. I stedet for at vores uenigheder bringer velsignelser og bliver kilder til berigelse, bringer de 

os uenighed og opsplitning. Uenighed i ånden bliver til uenighed i hjertet. Broderlig kærlighed bliver til 

had. Gruppen mister sit sammenhold og udarter sig til en samling af fjendtlige enkeltpersoner. Dette 

forvandler enhver ny mening til en trussel mod ensartetheden; en udvikling, der omgående råber vagt i 

gevær for at beskytte gruppens integritet. Starten på sådan en nødsituation giver ledelsen en 

undskyldning for at suspendere islamisk manerer, og man tillader sig at svælge i ekstraordinær u-

islamisk opførsel, for at atmosfæren kan blive mættet med bagtalelse, sladder, rygter, anklager, løgne og 

med karaktermord. I et særligt tilfælde er sådanne tvister blandt muslimer endt i blodsudgydelse, som vi 

har set det i fx Afghanistan. Ofte følger vi ikke Koranens vejledning i at observere islamiske manerer, 

når vi diskuterer. Hvis vi derimod gør det, vil det gavne os i kampen mod vores modstandere i det 

lange løb. 
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U. Den lange dagsorden 

   Af og til er bevægelsen gået i den fælde at forlange alt fra sine modstandere på én gang. Vi 

krystalliserede eller prioriterede ikke vores krav. Vi fremlagde ikke noget program, der indeholdt 

materielle og menneskelige ressourcer og noget tidsskema. Nogle tror, at en omgående, total perfekt og 

helt ren version af Islam er opnåelig på forlangende. De vil have alting udført her og nu og er ikke i 

stand til at forstå, at sådan en proces tager tid. 

De forveksler den åndelige tro på budskabets helhed med den gradvise gennemførelse af budskabets 

lÞre i praktiske, levende situationer. De forst¬r ikke at forene udsagnet óaccept®r islam helt eller forlad 

denó med denne hadith: 

 

For denne religion er stærk, behandl den derfor blidt. 5 

 

   En fin, gradvis trin-for-trin tilpasning er det, vores Profet (gfmh) har lært os. Hvad vi skal lære, er at 

holde vores dagsorden kort, præcis og klar. Når vi har udført den første dagsorden, må vi lave en ny, 

kort og velplanlagt dagsorden osv. Dette blev gjort på en meget effektiv måde af både kommunister og 

nationalister i muslimske lande. Deres slogans var meget attraktive og levedygtige, fordi de var præcise 

og klare, som fx: 

óVi vil have brßdó 

óVi vil have fÞrre arbejdstimeró 

óMere i lßnó 

óGratis sygesikringó osv. 

 

III.  Tilbageblik  

   Når vi ser tilbage på den islamiske bevægelse, er der ingen tvivl om, at den har udført meget arbejde. 

Dette er helt tydeligt i befrielsesbevægelserne som dem i Algeriet, Libyen, Ægypten og i Pakistan. 

 

   Nutidens islamiske litteratursamlinger skaber en statisk muslim. Som udgangspunkt er han 

bogstavelig og holder sig strengt til lovens bogstav i forbindelse med sit liv. Det er ikke lykkedes os at 

skabe en dynamisk, overbevisende da´iyah. Profeten (gfmh) bad denne bøn for at vinde Quraysh´ ledere 

til islam: 

                                                           
5
 Musnad Ahmed ibn Hanbal 
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Oh Allah! Styrk islam ved de en af de to mænd, som Du elsker: Abu Jahl og Umar ibn Khattab. 6 

 

   I sin bøn udpegede profeten (gfmh) potentielle ledere i samfundet for at islamisere dem, og sådan 

vandt han kraften til at udføre da´wah. I dag sker det stik modsatte, og ofte ender det med, at dynamiske 

og intelligente medlemmer forlader den muslimske gruppe. Jama´ahen kan hverken absorbere eller 

arbejde med dem. Sådanne medlemmer er som overmodne frugter, der falder til jorden, fordi træets 

grene ikke mere kan bære dem. Der sker stort set ingen frasortering eller udvælgelse; de kvikke forlader 

bevægelsen, mens de middelmådige bliver tilbage og for altid forbliver en hæmsko og en belastning. Vi 

ender med en topstyret organisation, som ikke kan reagere hurtig og effektivt på nødvendige behov. 

Vores bevægelse er ikke den eneste på dette felt; vi har mange konkurrenter og udfordrere. Derfor må 

bevægelsen udarbejde en politik for, hvordan man samarbejder med andre muslimske og ikke-

muslimske organisationer; vi må holde op med at placere alting under ét navn, under ét tag, i ét center, 

på ét sted. Vores bevægelse bør hellere prøve at øve indflydelse og kontrol frem for at besidde og eje. 

Når som helst en opgave kan blive udført ordentligt af andre, bør opgaven overgives til dem. Islam 

tilhører hele menneskeheden, og ingen enkeltorganisation kan hævde at tage egenpatent på den. 

Kendsgerningen, at nogle dedikerede frivillige medlemmer er parat til at bringe ofre, giver dem ikke 

noget åbent mandat til at dominere arbejdet, uanset deres effektivitet. Hvis deres præstation er 

fremragende, vil de tage ledelse og beholde den, hvis ikke, vil de blive erstattet af andre.

                                                           
6
 Musnad Ahmed ibn Hanbal og Sunan al Tirmidhi 
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éHvis I vender jer bort, skifter Han jer ud 

med et andet folk; da vil de ikke være som jer. 

(47:38)  

 

 

   Selv om det er vigtigt at vinde offentlighedens gunst, bør bevægelsen ikke blive trukket rundt ved 

den. I stedet for bør bevægelsen have sine egne planer og strategier til at forme, modificere, forandre og 

lede den offentlige mening. 

   Når det kommer til spørgsmålet om Vesten, skildrer nogle muslimske tænkere den vestlige verden 

som to ekstremer: enten som jannah (paradis) eller jahannam (helvede). Sandheden er, at Vesten er 

hverken eller. Vesten har både positive såvel som negative sider. Som muslimer må vi altid være fair, 

sådan som Allah har lært os det: 

 

éGiv derfor fuldt m¬l og rigtig vÞgt! Og 

unddrag ikke fra folk de ting, der tilkommer 

dem!... (7:85)  

 

   Vesten gør haram attraktivt, indbydende og i rigelige mængder. Vi gør halal vanskeligt, frastødende og 

sjælden. Bevægelsen må holde op med at tage den nemme vej ved at udgive fatawa og i stedet for 

anvende den nødvendige metode at tilbyde levedygtige løsninger. Mens vi hindrer folk fra haram, bør vi 

kunne tilbyde dem halal alternativer. For eksempel mangler vi endnu at kunne tilbyde halal radio ð og 

Tv-programmer. Underholdningsbranchen står vidt åben for at blive islamiseret, men kun få 

anstrengelser er blevet gjort på dette felt. 

   For at gøre en lang historie kort, så har Vesten et elendigt produkt, men fremragende sælgere, mens vi 

har et fremragende produkt, men elendige sælgere. Og selv om deres sekulære produkt er fuld af fejl, 

arbejder Vesten hele tiden hårdt på at afhjælpe det og rette det. Man kan sammenligne Vesten med en 

gammel bil, der hele tiden bryder sammen, men som bliver kørt af mekanikere og ingeniører, der hele 

tiden formår at reparere den. Vi selv kører en splinterny bil, men vi aner ikke, hvordan den virker. Når 

den bryder sammen, sidder vi for altid i suppedasen. Bevægelsens udfordring er at vise imaans 

fortræffelighed, at etablere islams overlegenhed gennem forskellige discipliner og at demonstrere en 

praktisk model for et islamisk alternativ. Et lille, men succesfuldt pilotprojekt er nok! Dette er 

bevægelsens sande udfordring i det 15. århundrede efter hijri! 
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IV.  Nødvendige spørgsmål! 

 

A. Tovtrækning! 

   Det påstås, at de fleste mennesker i den muslimske verden ikke arbejder hårdt. Men hvad så med de 

gode muslimer, som arbejder hårdt? Hvorfor er de ikke produktive? Deres problem beror på attitude, 

indstilling og mangel på korpsånd. Af den grund kan enkeltpersoner i en gruppe arbejde hårdt, men i 

modsat retning. Den totale effekt af deres bestræbelser kan blive nul, eller endda negativ. 

 

 

 

   Islamisk arbejde er af en størrelsesorden og har en retning som en matematisk vektormængde. 

Medmindre enkeltpersonerne arbejder i enighed med hinanden under en klar plan og i den rigtige 

retning, vil de ikke opnå nogen resultater på trods af deres massive kraftanstrengelser. Vi kommer ingen 

vegne, hvis vi bliver ved med at hakke på andres fejl, bliver ved med at ignorere positive bidrag og 

ringeagter andres præstationer. Vi må forlade den holdning, at vi altid har ret og de andre altid tager fejl. 

Vi bør anerkende alle, som arbejder indenfor det islamiske felt, og vi må prøve at koordinere vores 

bestræbelser med hinanden. 

 

B. Moderne forhold: godt eller skidt? 

   Ofte p¬st¬s det, at óvores nuvÞrende situation er den værste nogensinde, og det er umuligt at arbejde 

under s¬danne forhold. Vi m¬ vente p¬ et bedre og mere bidragsmuligt miljß.ó  Faktum er, at 

forholdene gennem de sidste mange årtier i flere muslimske lande er forværret betydeligt. Enhver 

da´iyah bør havde den sunde indstilling, at den nuværende situation er den bedst tilgængelige, og at han 

må få det bedste ud af den. Vi ved ikke, hvad der kan ske i morgen, ej heller kan vi vide, hvordan den 

nuværende situation ser ud senere. Anekdoten om manden, der falder fra et 20-etagers hus, passer fint 
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her. Mens han falder nedad forbi 7. etage spßrger en mand fra vinduet ham: óHvordan g¬r det?ó Den 

faldende mand svarer: óIndtil videre fint!ó 

 

   Vores over-beskyttede optimisme omkring da´wah kan bedst illustreres gennem Koranens fortælling 

om profeterne Moses (gfmh), Harun (gfmh) og Farao: 

 

Gå begge til Farao, for han har brudt 

grænserne. Og tal milde ord til ham for det 

tilfælde, at han vil ihukomme (Allah) eller føle 

frygt!" (20:43-44) 

 

 

   Vi er ikke bedre end Musa (gfmh), og folk er heller ikke værre end Farao. Derfor bør vi bevare håbet 

og ikke blive fortvivlet over vores nuværende situation. 

 

C. Trofasthed overfor Allah eller overfor initialer? 

   En muslimsk frivillig arbejder måske for flere organisationer, men hans troskab er altid først hos 

Allah. De forkortelser, vi opfinder til at navngive organisationer, må aldrig skygge for vores loyalitet 

overfor Allah. 

   Vi grundlægger forskellige strukturer og skifter dem ud eller forandrer nuværende strukturer af 

taktiske eller strategiske grunde. Formålet med sådanne strukturer bør ikke forveksles med 

målsætningen for det islamiske arbejde. Nogle gange bliver vi overbegejstret og forsvarer det ene navn 

frem for det andet, men vi bør forstå at strukturerne kun er midler, og at den eneste målsætning er at 

vinde Allahs billigelse. Det ville være farligt, hvis vi begynder at pålægge visse organisationer en mystisk 

hellighed, udover hvad de er beregnet for. I surah Yusuf kan vi læse: 

 

Hvad I tilbeder foruden Ham, er kun navne, 

som I har fundet på, I og jeres fædre, og hvortil 

Allah ikke har sendt nogen bemyndigelse ned. 

For dommen er kun (fra) Allah. Han har 

befalet, at I kun skal tilbede Ham. Det er den 

rette religion; men de fleste mennesker ved 

ikke. (12:40) 
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   Fænomenet har plaget vores bevægelse og skyldes helt klart en manglende forståelse af den højeste 

målsætning:  

 

 

V. Balancen 

   Det ligger i vores natur, at vi ofte anser noget for givet og glemmer de store velsignelser, som 

islamiske bevægelser har bragt os i løbet af dette århundrede. Om ikke andet, så er det et faktum, at 

bevægelsen har handlet som beskytter af islam og af muslimerne. Bevægelsen har holdt det islamiske 

kalds flag oppe på trods af ekstreme vanskeligheder. 

   Bevægelsen har uden tvivl været et formidabelt bolværk imod ondartede angreb fra højre og venstre. 

Alt imens nationalisterne har været overfladiske og er gået ideologisk og moralsk fallit, har bevægelsen 

uophørligt beriget ummahen med immunitet og med oplyst åndelighed, nødvendigt for at lede 

ummahen hen imod retskaffenhed. Bevægelsen har arbejdet hårdt på at bevare ummahens identitet. 

Uden denne kamp ville masserne være blevet opløst til forskellige ismer som fx socialisme, kapitalisme, 

materialisme, racisme eller nationalisme. Vi kan påstå med en vis grad af sikkerhed, at når vi 

sammenligner den islamiske bevægelse med ikke-muslimske partier, har bevægelsen overhalet dem alle. 

Bevægelsen har banet vej for jihad imod diktatorer og undertrykkere. Bevægelsen har båret faklen i 

kampen mod korruption og ondskab. Bevægelsen har af denne grund betalt en dyr pris i form af 

martyrdom, fængsling og forfølgelse. Bevægelsen rejste sig imod lovovertræderne og tyrannerne for at 

fortÞlle dem: óI er zalimer! I m¬ g¬ af; I m¬ give folk deres frihed!ó Resultatet blev tortur og forfßlgelse 

imod islamisterne. 
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   Det blev bevægelsens uselviske medlemmer, som gav kolonisterne den stærkeste modstand i 

Palæstina, Algeriet, Afghanistan og Kashmir. Dette var helt klart begrundet i oprigtighed, offervilje og 

begejstring hos bevægelsens troende tilhængere. 

   Vækkelsen i dagens muslimske verden er kun sket takket været bevægelsens ubøjelige jihad. 

Vækkelsen begrænser sig ikke til lokale områder, men trænger ifølge sin natur frem overalt. Vækkelsen 

har spredt sig til lande som Malaysia, Bangladesh, Pakistan, Afghanistan, Iran, Tyrkiet, Ægypten, Sudan, 

Tunesien og Algeriet. Stort set intet muslimsk land har formået at undslippe islamiseringens vind på 

den ene eller den anden måde. Det er nok at sige, at vores eksistens i verden i dag skyldes den globale 

islamiske bevægelse. 

   Mens der i det 20. århundrede er uddelt dårlige karakterer til grupper, der hylder vestliggørelse, 

sekularisme og kommunisme, er vi overbevist om, at den islamiske bevægelse har opnået gennemsnit 

nok til at bestå i det 14. århundrede efter hijri. Al tak går til Allah, som vi beder om at vise os til den 

Rette Vej i dette 15. århundrede efter hijri. 
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MSA grundlagt 

IIIT  grundlagt 

WAMY grundlagt 

MSA starter med formel undervisning gennem 

Planlægnings ð og Reorganisationsudvalget. 

MSA Hovedstyrelse grundlagt 

MISG grundlagt sammen med Anwar Ibrahim i Peoria, Illinois 
Den første undervisningsrapport udgives 

Dannelse af arbejdsgruppe til at uarbejde ny struktur 
for det islamiske arbejde i Nordamerika 
 

Den amerikanske udgave af Håndbogen  for 

Muslimske Frivillige  udgives 

ISNA grundlagt 

Bestyrelserne for IIFSO og IIIF bestiller udarbejdelsen 

af den amerikanske udgave af Håndbog for Muslimske 

frivillige  

Tidslinje for begivenheder ifm. oplæring 

IIFSO grundlagt 
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Vores formål 

 

 

I. De historiske skridt 

A. Allahs vilje til at skabe en Khalifah (vice-regent) på jorden 

B. Viden 

C. Prøven 

D. Profeterne som vores rollemodeller 

II.  Handlingsplanen 

A. Vores opgave 

B. Islah, Ihsan og Itqan: Reform, forbedring og perfektion 

C. Målet 

D. Midlerne 

________________________________________________________________________________ 

 

I.  De historiske skridt 

Målet for uddannelse er ikke at skabe muslimer. Vi antager, at de frivillige allerede er dedikerede og 

praktiserende muslimer, som ønsker at gøre noget mere for at fremme sandheden. 

   Den historiske udvikling af vores eksistens på jorden, som beskrevet i Koranen, kaster lys over vores 

formål: 

A. Allahs vilje til at skabe en Khalifah (vice-regent) på jorden 

Da Allah ønskede at skabe os, talte han til englene: 

Og se, da din Herre sagde til englene: "Jeg vil i 

alle generationer sætte en stedfortræder (khalîfa) 

på jorden!" De sagde: "Hvad! Vil Du sætte én 

på jorden, der vil forårsage fordærv og 

blodsudgydelser - og vi lovpriser og forherliger 

Dit hellige (navn)?" Han sagde: "Jeg ved, hvad I 

ikke ved!" (2:30)  

 

Kapitel 

 
3  
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   Det er vigtigt at lægge mærke til englenes fokus på formålets modsætning: at skabe problemer, sprede 

ondskab og udgyde blod. Dette er netop det modsatte af reform (islah): at civilisere og opbygge 

planeten. 

B. Viden 

   Det første Allah gjorde efter at have skabt Adam, var: 

Og Han lærte Adam alle tings navne. Så viste 

Han dem til englene og sagde: "Fortæl mig 

disse tings navne, hvis I er vidende." De sagde: 

"Æret være Du! Vi har ingen viden ud over den, 

Du har lært os. Sandelig, du er Den Vidende og 

Den Vise." (2:31-2)  

 

   Han lÞrte Adam óalle tings navneó; dette er forudsÞtningen for at kunne tÞnke logisk; uden logik kan 

hverken Adam eller englene vide noget som helst. 

C. Prøven 

   Adam og Eva dumpede til deres første prøve. Allah fortalte dem og Satan: 

Vi sagde: "Gå alle ud herfra. Og når Min 

vejledning kommer til jer, behøver de, der 

følger den, hverken være bange, ej heller skal de 

sßrge.ó (2:38)  

 
 

   Det er en prßve for menneskeheden, om de vil fßlge vejledning eller falskhed. Emnet óprßveó er 

gentagne gange betonet i Koranen: 

 

Den, der skabte død og liv for at teste jer og se, 

hvem af jer der handler bedst. Han er Den 

Mægtige og Den Tilgivende. (67:2)  

 

Regner folk med, at de får lov til at blive ladt i 

fred for at sige: "Vi tror!" og så ikke blive udsat 

for prøvelser? (29:2)  
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Vi vil prøve jer, indtil Vi kender stræberne 

iblandt jer og de tålmodige, og Vi vil efterprøve 

jeres beretninger. (47:31)  

 

 

 

D. Profeterne som vores rollemodeller 

 

   Hvordan forberede vi os til at tage og bestå denne livets prøve? Viden alene er ikke nok; ellers ville 

åbenbaringerne have været nok som vejledning. Der er behov for et eksempel, vi kan følge. Profeterne, 

Guds fred med dem, er s¬danne eksempler. De viser os lyset og tager os fra livets óhvad og hvorforó til 

livets óhvordanó. Udover viden har profeterne fået (hikmah) visdom, og dette er den rette måde at 

anvende viden på. 

 

Da han blev voksen, gav Vi ham dømmekraft 

og viden. Således belønner Vi dem, der handler 

godt. (12:22)  

 

 

   Et kig i Koranen afslører, at profeternes mission har været at forkynde budskabet klart: 

 

Vores pligt er kun at bekendtgøre  

det tydelige budskab." (36:17)   

 

 

Så påmind! Du er påminderen.  

Du har ingen magt over dem. (88:21-2)  
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Så påmind, hvis det er til nogen nytte at 

påminde! (87:9)  

Invitér alle til din Herres vej med visdom og 

gode formaninger! Og diskutér med dem på 

den bedste måde! Din Herre ved bedst, hvem 

der strejfer fra Hans vej, og Han ved bedst, 

hvem der er de retledte. (16:125)  

 

   Profeterne udfører én vigtig opgave, som består i en klar advarsel og at give forklaringer med visdom, 

god prædiken og uimodsagte argumenter ð de minder os andre om sandheden. De benytter sig ikke af 

magt til at fuldføre deres opgave og kan ikke give vejledning til enkeltpersoner, for sådan vejledning 

kommer alene fra Allah. 

 

Der er ingen tvang i religionen. Den rette vej 

fremtræder tydeligt over for vildfarelsen. Den, 

der fornægter ondskab og tror på Allah, holder 

fast i det stærkeste håndtag, som ikke brækker. 

Allah hører alt og ved alt. (2:256)  

Du kan ikke retlede dem, du elsker. Men Allah 

retleder, hvem Han vil. Han kender bedst dem, 

der lader sig retlede. (28:56) 

 

II.  Handlingsplanen 

A. Vores opgave 

   Vores opgave og rolle er udledt direkte fra dette vers i surah al-Yusuf: 
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Sig: "Dette er min vej. Jeg kalder til Allah ud fra 

det indlysende, jeg og de, der følger mig. 

Højlovet være Allah! Jeg er ikke en af dem, der 

sætter andre ved Hans side." (12:108)  

 

   Dette er min vej, hævder profeten (gfmh); at kalde til Allah for Allahs skyld med livagtighed og 

klarhed (basirah) for sig selv og for dem, der følger ham. Vores uddannelsesstrategi må forberede de 

frivillige til at opnå denne tilstand af basirah. Deres mål i livet bør udtrykkes gennem den måde, 

profeterne har udtrykt det ð den Rette Vej. Profeten Muhammed (gfmh) er den sidste af profeterne, og 

derfor er jobbet og rollen, der omtales i verset ovenfor, beregnet for; vi er hans følgesvende og må 

fuldføre arbejdet. Selv om koranverset ovenfor er henvendt til profeten Muhammed (gfmh) og hans 

følgesvende i al almindelighed, så gælder verset også direkte for de frivillige i deres egenskab af at være 

du´at: 

 

Og hvem taler bedre end den, der kalder til 

Allah og handler ret og siger: "Jeg er en af 

muslimerne (som har overgivet sig)."(41:33)  

 

Derfor er den frivilliges mission dette: 

¶ at kalde til Allah for Allahs skyld 

¶ opføre sig på bedste måde, og 

¶ bekendtgøre, at han/hun er muslim 

 

    Det sidste punkt forhindrer den frivillige i bare at ende som en isoleret super-enkeltperson. 

Tværtimod må den frivillige blive involveret og stile efter at fremkalde social forandring. Alle de 

personlige forberedelser sker, for at gøre det muligt for ham at blive årsag til social forandring. Denne 

rolle forklares endnu tydeligere i følgende vers: 

 

For hver af dem er der beskyttere, foran og 

bagved, som beskytter ham på Allahs befaling. 

Allah ændrer ikke noget i folk, førend de 

Þndrer, hvad der er i dem selvé (13:11)  
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   Skßnheden ligger i begrebet ódem selvó ð i flertal, ikke i ental. Fortræffelige enkeltpersoner ð selv 

supermænd ð er ikke nok; de må arbejde effektivt gennem brug af korpsånden i grupper for at gøre sig 

fortjent til epitelet ófortrÞffeligeó. 

B. Islah, Ihsan og Itqan: Reform, forbedring og perfektion 

   Uddannelsesprogrammet træner den frivillige til at rykke frem gennem Islams stadier: imaan, ihsan og 

itqan ð for altid at stræbe efter højere niveauer. Efter at have nået imaan, rækker den frivillige efter ihsan. 

Ihsan betyder hele tiden at forbedre præstationerne uden at give op. Dette er en vedvarende proces, som 

også medfører islah, der er det modsatte af ifsad (nedbrydning). Profeten Shu´ayb (gfmh) hentydede til 

forbedring af sit folk, da han sagde til dem: 

Han sagde: óMit folk! "Se! N¬r jeg i min h¬nd 

har et klart bevis fra min Herre, og Han har 

givet mig livsfornødenheder ren og godt som 

fra Ham (selv)? Jeg ønsker ikke, modsat jer, at 

gøre det, jeg har forbudt jer at gøre. Jeg ønsker 

det bedste som jeg kan. Jeg får ikke succes 

undtagen gennem Allah. Ham har jeg tillid til, 

og til Ham vender jeg mig angrende. (11:88)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opstigning 

gennem de 

enkelte niveau 

R E F O R M 

F O R B E D R I N G 

P E R F E K T 
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   Når som helst en person star i en vanskelig situation, bør han gøre sit bedste ud af det, forbedre 

situationen og forandre den til den, akkurat som Allah har sagt det til profeten (gfmh): 

 

Det gode er ikke det samme som det onde. 

Forsvar dig med det, der er bedre, og så vil han, 

du har haft fjendskab med, blive din nære ven. 

(41:34)  

 

C. Målet 

   Ovenstående koranvers dirigerer os til vores mål: at skabe dynamiske, islamiske ledere, som vil bane 

vej for social forandring gennem at opnå indsigt og visdom og praktisere effektiv og overbevisende 

da´wah gennem indforståelse og kommunikation. 

 

D. Midlerne 

   For at opnå dette mål tilbyder uddannelseshåndbogens program en værdifuld mulighed for at styrke 

den frivilliges engagement, at tildele ham visdom og at opbygge hans evner indenfor kommunikation, 

administration og planlægning. Desuden ønsker håndbogen at styrke den frivilliges fysiske og tekniske 

evner, at udvikle sunde gruppe-holdninger, at fremme åndeligt løft og at indpode en positiv 

problemløsnings-mentalitet. Programmet ønsker at overføre ældre brødre og søstres erfaringer i 

sammenfattet format. Vi håber, at de frivillige vil begynde dér, hvor de ældre stoppede, uden at gentage 

deres fejl. Vi håber, at de frivillige baner vej for nye strategier frem for at kopiere gamle strategier.  I sit 

hovedindhold forsøger uddannelseshåndbogen at opdrage en generation, som kender sine 

prioriteringer, og som vil blive en del af løsningen frem for at forblive en del af problemet. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
58 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANDEN DEL  

 

LEDERSKABETS FUNKTION  

 

   Uddannelsen af day´ahen ð den islamiske frivillige ð drejer sig om at lÞre óhvordanó man 

udøver lederskab blandt sine ligemænd såvel som i den generelle offentlighed. Lederskab er 

faktisk en del af islamisk personlighed. Profeten (gfmh) har fortalt os, at: 

 

I er alle hyrder, og hver hyrde har ansvaret for det, han er hyrde for.  

 

   Denne del af Håndbogen beskæftiger sig med lederskabets enkelte elementer. Der startes 

med en diskussion af det islamiske grundlag. Derefter følger diskussion om problemløsning, 

om at træffe afgørelser, om at udføre trufne afgørelser, planlægning, evaluering og 

teamwork. Dette dækker grundtrækkene indenfor lederskab og skulle gerne forberede 

Håndbogens bruger til at handle og til at søge mere uddannelse på dette felt. 
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Lederskab i islam 

 

 

I.  Definition af lederskab 

II.  Effektiv ledelse 

A. Hvad er effektiv ledelse 

B. Ledere, mellemledere og følgesvende 

III.  Karakteristik af den islamiske leder 

A. Troskab 

B. Globale islamiske mål 

C. Tilslutning til shari´ah og islamisk opførsel 

D. Betroet erhverv 

IV.  Islamisk ledelses grundlæggende operative principper  

A. Shurah (fælles rådslagning) 

B. Retfærdighed 

C. Tankefrihed 

V. Ledelse i praksis 

A. Sammenhængende ledelse 

B. Ledelsesvaner 

C. Peterprincippet 

 

 

LÆREMÅL  

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ afgrænse lederskabets ansvar og begrænsninger 

¶ genkende lederens karakteristika og opførsel 

¶ forstå den islamiske ledelsesmodel 

¶ fungere bedre som islamisk leder 

 

 

I.  Definition af lederskab 

   Med lederskab hentydes der til processen at bevæge mennesker i en planlagt retning ved at motivere 

dem til handling gennem tvangfrie midler. God ledelse bevæger folk i en retning, som i det lange løb 
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tjener deres interesser bedst. Det kan være en generel retning som fx. at række islam ud til verden, eller 

en specifik retning som fx. at afholde en emne-orienteret konference. Uanset hvad bør midlerne og 

målet tjene de involverede menneskers bedste interesse på en reel og langsigtet måde. 

   Ledelse er både en rolle såvel som processen at øve indflydelse på andre. En leder er et medlem af en 

gruppe, som har fået en bestemt rang, og som man forventer, udfører sit arbejde på en måde, der er i 

overensstemmelse med denne rang. Lederen er også en person, som forventes at øve indflydelse på den 

måde, gruppens mål bliver formet og opnået på. En ærlig leder er en, der leder, og ikke en, der 

manipulerer for at lede.  

   Lederskabets egenskaber kan forklares gennem følgende grundlæggende ideer: 

1. Ledelse er en kraft, der på ukendte måder flyder mellem ledere og tilhængere, og som driver 
ledsagerne til at frigive deres energier i fællesskab hen i mod kollektivt formulerede mål. At 
arbejde hen i mod et mål og dets opnåelse tilfredsstiller både ledere og tilhængere. 

2. Ledelse giver præg til og tager præg fra medierne, det omgivende miljø og fra atmosfæren, hvori 
den fungerer. Ledelse virker ikke i et vakuum, men i en atmosfære skabt af mange elementer. 

3. Ledelse er hele tiden i bevægelse. Ledelse kan variere i grad, i styrke, i omfang ð men man kan 
ikke tænde og slukke for ledelse. Enten er ledelse dynamisk eller også eksisterer den ikke. 

4. Ledelse anvender, på en meningsfuld måde, principper, værktøj og metoder af en vis 
konsekvens og bestemthed. 

II.  Effektiv ledelse 

A. Hvad er effektiv ledelse 

   Effektiv ledelse handler om at skabe en vision, udvikle en strategi, vinde samarbejde og motivere til 

handling. Den effektive leder: 

- skaber en fremtidsvision, som tager hensyn til retmæssige langsigtede interesser hos 
de involverede parter, 

- udvikler en fornuftig strategi til at arbejde hen i mod denne vision, 

- hverver støtte til sin vision hos vigtige magtcentre, hvis samarbejde, samtykke eller 
teamwork er nødvendig for at skabe denne bevægelse, og 

- stærkt motiverer en kernegruppe af folk, hvis handlinger er vigtig for at udføre denne 
strategi. 

 

   Ledelsespotentialet hos en person bliver afgjort af komplekse biologiske, sociale og psykologiske 

processer. For at virke effektivt, må ledelsespotentialet blive udført med succes. Det er muligt at have 

ledelsesegenskaber uden at udøve dem. I forskellige folks liv kan ledelsesegenskaberne udtrykke sig selv 

i ulige situationer, og de kan opstå på flere niveauer. Anvendelsen af lederegenskaber bliver påvirket af 

miljøet og miljøets muligheder og begrænsninger. 
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B. Ledere, mellemledere og følgesvende 

   Ledere styrer deres undergivne hen i mod et mål gennem motivering og brug af personlige eksempler. 

Mellemledere opnår den ønskede adfærd ved at udøve deres organisatoriske strukturs officielle højere 

autoritet. 

   Dygtige ledere forstår, at de også må være dygtige følgesvende. For det meste rapporterer ledere 

tilbage til nogen andre eller til en gruppe. Derfor må de også kunne følge, såvel som lede. En god 

følgesvend bør undgå at konkurrere med lederen, handle som en loyal ódjÞvelens advokató, og han m¬ 

konfrontere lederens ideer, værdier og adfærd på en konstruktiv måde. 

   Ledere og følgesvende er bundet til hinanden i et meningsfuldt forhold. Lederen bør altid drage 

omsorg for følgesvendenes tarv. 

 

III.  Karakteristik af den islamiske leder 

   Profeten (gfmh) har sagt, at lederen af en jama´ah er dens tjener. Derfor bør lederen beskæftige sig 

med at tjene og hjælpe andre fremad. Følgende vigtige faktorer karakteriserer den islamiske ledelse: 

A. Troskab 

Både lederen og de ledte er bundet af troskab til Allah. 

B. Globale islamiske mål 

Lederen opfatter organisationens mål ikke kun i gruppens interesse, men også i lyset af bredere 

islamiske målsætninger. 

C. Tilslutning til shari´ah og islamisk opførsel 

Lederen er ikke sat over islamiske påbud, og han kan udelukkende fungere i sit hverv så længe han 

holder sig til, hvad sharia´a har påbudt. Han må holde sig til islamisk opførsel, så længe han leder sit 

hverv, især når han har at gøre med oppositionen eller med anderledes tænkende. 

D. Betroet erhverv 

Lederen behandler sin autoritet som en guddommelig, ansvarsfuld opgave. Koranen befaler lederen at 

gøre sin pligt for Allah og at vise venlighed overfor dem, der er under hans kommando: 

 

Til dem, som, hvis Vi giver dem magt på 

jorden, vil udføre bøn, give almisse, påbyde det 

rette og forbyde uretfærdighed. (22:41)  
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IV.  Islamisk ledelses grundlæggende operative principper 

 

   Der er tre grundlæggende principper indenfor islamisk ledelse; shurah, retfærdighed og tankefrihed. 

A. Shurah (fælles rådslagning) 

Shurah er det første princip indenfor islamisk ledelse. Koranen har gjort det klart, at muslimske ledere er 

tvunget til at rådspørge dem, der har indsigt eller som kan give fornuftige råd. 

 

Og de, der lytter til deres Herre og udfører bøn; 

og som ordner deres affærer gennem 

rådslagning; og der giver bort af det, som Vi 

forsørger dem med; (42:38)  

 

Selv Profeten (gfmh) blev gennem Koranen pålagt at rådføre med sine følgesvende: 

 

Gennem Allahs barmhjertighed var du mild 

mod dem. Havde du været rå og hårdhjertet, 

var de blevet spredt væk fra dig. Tilgiv dem 

derfor, og bed om tilgivelse for dem! Rådfør dig 

med dem om sagen! Når du så har taget en 

beslutning, skal du sætte din lid til Allah! Allah 

elsker dem, der har tillid til Ham. (3:159)  

 

   Shurah-fremgangsmåden giver medlemmerne af en islamisk organisation mulighed for at deltage i 

afgørelsesprocessen. På samme tid sørger shurah for at kontrollere lederens handlemåde, i fald han 

skulle afvige fra gruppens fælles mål. 

   Det er åbenlyst, at lederen ikke er forpligtet til at anvende shurah i alle sager. Rutinesager bør 

behandles på en anden måde end vigtige afgørelser.  Hvad der er rutine, og hvad der ikke er rutine, bør 

følge retningsliner afstukket af gruppen selv, alt efter gruppens fremherskende størrelse, behov, 

menneskelige ressourcer og omstændigheder. Lederen må følge og udføre en afgørelse truffet indenfor 
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shurah-rådslagningen. Han bør undgå at manipulere og lege med sine ord for at få sin vilje igennem eller 

for at undergrave afgørelser, truffet gennem shurah. 

   I almindelighed kan følgende retningslinjer hjælpe med at definere rammerne for shurah: 

¶ For det første: Administrative og udøvende sager bør være overladt til lederen 

¶ For det andet: Sager, der kræver en hurtig og nødvendig afgørelse, bør blive truffet 
af lederen og dernæst forelagt gruppen på et efterfølgende møde eller gennem en 
fælles telefonkonference. 

¶ For det tredje: Gruppens medlemmer eller repræsentanter bør frit kunne efterprøve 
og undersøge lederens handlemåde uden at føle sig pinligt berørte. 

¶ For det fjerde: Valgte repræsentanter bør fastsætte gruppens politik, sætte 
langsigtede mål og træffe større beslutninger på en rådgivende måde. Sådanne ting 
bør ikke overlades til lederen alene. 

 

B. Retfærdighed 

   Lederen bør behandle folk retfærdigt og redelig uanset deres baggrund, hudfarve, nationalitet eller 

religion. Koranen pålægger muslimerne at være retfærdige, også når det handler om dem, der er i 

opposition til muslimerne.  

 

Allah befaler jer at udlevere betroet gods til de 

rette ejermænd og, hvis I dømmer mellem 

andre, s¬ skal I dßmme retfÞrdigté (4:58)  

 

 

éLad ikke andres had mod jer gßre, at I ikke  

(selv) handler retfærdigt! Vær retfærdige! Det 

ligger tættere på gudsfrygt. (5:8)  

 

Oh I, som tror! Stå frem retfærdige som vidner 

foran Allah, også imod jer selv, mod forældre 

eller mod slægtninge! Hvad enten det er en rig 

eller fattig, så tager Allah sig af dem 

beggeé(4:135)  

 

 

 

 

 

 

   Retfærdighed er grundlaget for det islamiske samfund, og af denne grund ð og for at opretholde det 

omfattende retfærdighedsprincip - bør lederen af en islamisk organisation etablere en intern mæglings-  
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eller voldgiftsgruppe for at løse mulige konflikter eller uoverensstemmelser i gruppen. Medlemmerne af 

sådan en gruppe bør udvælges blandt vise, fromme og professionelle mennesker. 

C. Tankefrihed 

   Den muslimske leder bør sørge for og endda opmuntre til konstruktiv kritik. Gruppens medlemmer 

bør frit kunne ytre deres synspunkter og indvendinger og få svar på deres spørgsmål. Al khulafa´ al 

rashidun anså dette princip for at være et nødvendigt element i deres ledelse. Engang afbrød en gammel 

kvinde ´Umar Ibn al Khattab (RA) og rettede ham under hans tale i moskeen. Han anerkendte straks 

sin fejl og takkede Allah (swt) for at der fandtes nogen, som kunne korrigere hans fejl. Engang spurgte 

´Umar sine tilhørere, hvad de ville gøre, hvis han brød en islamisk grundregel. Da en mand svarede, at 

man ville rette ham med sværd i hænderne, takkede ´Umar (raa) Allah (swt) for at der var folk blandt 

ummahen, der var rede til at rette ham, hvis han kom på vildspor. 

   Lederen bør stræbe efter at skabe en atmosfære af fritænkning, sund udveksling af ideer, kritik og 

gensidig rådslagning for at følgesvendene trygt kan diskutere gruppens vigtige sager. 

   Muslimerne bliver opfordret til at komme med ærlige råd, når som helst det er nødvendigt. Tanim ibn 

Aws har berettet, at profeten (gfmh) har sagt: 

 

   óReligion er oprigtighed (nasiha). Vi sagde: til hvem? Han sagde: óTil Allah, og til Hans budbringer, 

Hans bog, til muslimernes ledere, og til deres offentlighed. 7 

   Kort sagt er islamisk ledelse hverken tyrannisk eller uordnet. Den islamiske leder træffer afgørelser så 

retfærdigt og upartisk som mulig, idet han har baseret sig selv på islamiske grundsætninger og tyr til 

respektfuld og objektiv rådslagning med sine kolleger. Lederen står ikke kun til regnskab overfor sine 

følgesvende, men ð hvad er endnu vigtigere ð også overfor Allah (swt).  

   Denne type af participativ ledelse er den optimale. Den skaber harmoni mellem medlemmerne og 

forstærker kvaliteten af deres arbejde. 

V. Ledelse i praksis 

A. Sammenhængende ledelse 

I praksis varierer ledelsestyperne mellem enevælde og laissez-faire: 

 Autokraten:  

- har minimal tillid til gruppens medlemmer 

- tror, at kun materielle værdier motiverer folk 

- giver ordrer, der skal udføres uden diskussion 
 

                                                           
7
 Sahih Muslim 
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Den velmenende autokrat: 

- lytter velvilligt til medlemmerne 

- giver indtryk af at være demokratisk 

- træffer altid sine afgørelser personligt 
 

Demokraten: 

- lader gruppen træffe afgørelserne sammen med sig 

- forklarer gruppen årsagerne til personlige afgørelser 

- videregiver kritik og ros på en objektiv måde 
 

Laissez-faire: 

- har minimal tillid til egne lederevner 

- sætter ingen mål for gruppen 

- minimerer forbindelsen og kommunikation i gruppen 
 

   Den demokratiske lederstil er den mest effektive og produktive. Det er også den ledelsesstil, der 

passer bedst overens med shari´ah. Den fører til nye ideer, positiv forandring og en stemning af 

gruppeansvar. 

B. Ledelsesvaner 

   Muslimske ledere bør anlægge følgende fem vaner: 

1. Kend til, hvad din tid går med. Ved at få ethvert sekund til at arbejde for islam, sikrer du sig, at 
du kontrollerer tiden, frem for at den kontrollerer dig. 

2. Fokusér på konkrete resultater. Koncentrér dig hellere på resultaterne, i stedet for på selve 
arbejdet. Se op fra dit arbejde og kig mod målet 

3. Byg på styrker, ikke på svagheder. Dette gælder ikke kun dine egne styrker og svagheder, men 
også dine brødres og søstres. Anerkend og acceptér dine styrker og svagheder, og acceptér det 
bedste i andre, uden at føle, at din egen position bliver truet. 

4. Koncentrér indsatsen på få, større områder, hvor hårdt arbejde vil skabe fremragende resultater. 
Gør dette gennem at sætte og holde prioriteterne. 

5. Sæt din fulde tillid til Allah (swt) og sigt højt, frem for at holde dig til nemme og sikre sager. Så 
længe du arbejder for Ham, har du intet at frygte. 
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KAN DU SIGE MIG? 

Hvem er ikke-lederen? 

 

 

Ikke-lederen er ham, der kommer til et møde uforberedt og siger: 

óJeg er bare en af jer; så fortæl mig, hvad jeg skal gøre. Hvad I 

end beslutter jer til, vil jeg prøve at være enig med jer.ó 

Lederens job er at gøre sit hjemmearbejde, før han møder 

medlemmerne. Han bør forberede alternativer, de kan diskutere og 

handle efter. Engang var der en bror, der plejede at sige: óLad vÞre 

med i forvejen at fortælle mig emnet for min tale. Hvisk mig det i øret, 

mens jeg g¬r op p¬ talerstolen.ó 

Sikke en fornærmelse imod tilhørernes intelligens! 

 

 

Den lette side af ledelse! 

 

DEN BEHAGENDE LEDERTYPE!  

  En mand besøgte en underdirektør i en fabrik. 

Sjakformanden kom og beklagede sig over en 

ansat. Underdirektßren svarede. òDu har ret!ò  

Efter at formanden var gået, kom den ansatte til 

underdirektøren for at beklage sig over sin 

formand. Igen svarede underdirektßren: òDu har 

ret!ò  Den besßgende mand undrede sig og 

spurgte: òDe beklagede sig over hinanden, men 

du gav dem begge to ret. Hvordan kan det 

vÞre?ò 

  Underdirektøren sagde til den besøgende 

mand: òVed du hvad? Du har ogs¬ ret!ò 

  Denne type management kommer man ingen 

vegne med. Den ødelægger organisationen. Man 

bliver hurtig afsløret og folk mister tilliden til 

én. 

 

 

LEDEREN OG FOLKET  

  DeGaulle: òHvis folk ikke kan lide mig, m¬ jeg 

forlade landet.ò 

  Diktatoren: òHvis folk ikke kan lide mig, st¬r 

det dem frit at forlade landet.ò 

DEN HELLIGE STEMMEBOKS  

  I halvtredsernes Iran kæmpede Zahidi og 

Mussadiq om magten i en valgkamp, da en 

beduin dukkede op ved stemmelokalet, fandt 

stemmeboksen og begyndte at kysse og tilbede 

den. Vagten spurgte ham: òHvorfor gßr du det 

her; det er jo bare en kasse?ò Beduinen svarede: 

òNej, nej! Du er ikke klar over, at denne kasse 

er hellig og bør tilbedes. Man putter Mussadiq 

ind i den, og ud kommer Zahidi, subhana Allah! 
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C. Peterprincippet 

   Peterprincippet går ud på, at enhver person i et hierarki har tilbøjelighed til at nå op på sit niveau af 

inkompetence. Dvs. at en person starter i sit job som kompetent for derefter at blive forfremmet til en 

position, hvor han eller hun ikke har den fornødne kompetence til at udføre sit arbejde. Enhver vil til 

sidst ende i sådan en situation. 

   Peterprincippet opstår fra en tilstand kaldet fordringsoverbelastning. En person udnytter sine evner 

maksimalt, men kan ikke opfylde jobbets krav. Jobbets nødvendige færdigheder, rolle og viden ligger 

udover personens evner. 

   Det klassiske eksempel på peterprincippet i en islamisk organisation er den situation, hvor den bedste 

lokale organisationsformand bliver valgt som regionsrepræsentant osv. hele vejen op ad rangstigen. Til 

sidst vil denne person måske ende som vicepræsident og gør måske stadigvæk et godt arbejde. Men når 

han bliver valgt som national formand for organisationen, begynder han at fejle. Han har fungeret godt 

så langt, men han mangler måske evnen til at træffe selvstændige beslutninger som præsident. 

Diskussionspunkt 

  Nogle mennesker mener, at den største svaghed i anvendelsen af peterprincippet er, at man ignorerer 

en persons evne til at udvikle sig. Mange mennesker vokser, når de stiger i graderne. 

  Men andre mener, at evnen til at udvikle sig allerede er indbefattet i peterprincippet. En person kan 

kun stige så langt i graderne, til han ikke kan udvikle sig mere. 

 

 

Hvad 

mener 

du???  
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HANDLINGS -

PUNKT  

 

----------------------------

Følger ledelsen 

sine følgesvende? 

---------------------------- 

Ledere leder. Og følgesvendene følger. Eller gør de? 

   Nogen gange følger lederen sine følgesvende. Lederne opgiver 

lederskabets funktioner, når deres handlinger ender som de rene 

spejlbilleder af deres følgesvendes ønsker og metoder. De afstikker ikke 

længere den vej, man skal tage, og deres følgesvendene fejlbedømmer 

lederens handlinger til at være populære afgørelser. Før eller senere vil 

disse følgesvende opdage, at de kan klare sig uden en leder. 

   Islam har lovet at belønne og straffe en leder for de handlinger, hans 

eller hendes følgesvende udfører. 

   John F. Kennedy sagde engang: óVi vil ikke ende som lederen af den 

franske revolution, som sagde: óD®r g¬r mit folk! Jeg må finde ud af, 

hvor de skal hen, s¬ jeg kan lede dem.óó 

   Et citat fra Indiana Daily Student den 6. februar 1958 tillagt Rex Allen 

Redifer, giver et meget malende billede af sådan en leder: 

 

   Hvad er moralen af denne historie? 

   Selv om vi vælger en leder og følger ham, bør vi altid passe på, tænke 

selv og evaluere. Vores personlige ansvar til at gøre det rette, ophører 

ikke før Dommedag, når vi møder Allah alene. 

óFßlg lederen ð en moderne fabeló 

En parade gik gennem gaden, da der fra tilskuerne på sidelinjen lød en røst: 

óPas p¬, fjolser, I g¬r den forkerte vej! Gaden fßrer ingen vegne; det er en blind vej!ó 

Paraden stoppede op évar bekymret éóHvordan kan det dog vÞre?ó, tÞnkte de, og 
de kiggede alle som en mod lederen, der gik rask og rank i front af paraden. 

óHan m¬ da g¬ den rette vejó, tÞnkte de, ófor se, hvor godt han marcherer! Og se, 
hvor godt han ser ud. Han kan da kun g¬ den rette vej!ó 

é..og s¬ marcherede de videre. 

Den flotte leder stoppede opé..var bekymretéóHvordan kan det dog vÞre?ó, tÞnkte 
han og kastede blikket bagud. 

óJeg m¬ da vÞre p¬ rette vej, for se, hvor mange, der fßlger mig. ¡h ja, jeg er helt 
sikker p¬ rette vej!ó 

é..og s¬ marcherede han videre. 
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Under sin indsættelse som den første khalifah fremlagde Abu Bakr (raa) sin politik gennem 

følgende khutbah: 

 

 

 

  O I folk! Selv om jeg ikke er den bedste af jer, har jeg dog fået ansvaret at regere jer. Jeg vil 

anse den svageste iblandt jer som stærk, indtil jeg forlanger for dem, hvad der tilkommer dem. 

Og den stærkeste iblandt jer vil jeg anse som svag, indtil jeg har taget fra dem, hvad de 

skylder. Oh I folk! Jeg er en tilhænger (af Profeten), og ikke nogen reformator. Så, hvis jeg gør 

det godt, hjælp mig. Og hvis jeg afviger, ret mig! Og gør regnskab for jer selv, før I bliver 

draget til regnskab. Ingen folkeslag har nogen sinde opgivet jihad på Allahs vej, uden at Allah 

har hjemsøgt dem med vanære. Og aldrig er nogen uanstændighed dukket op hos folk, uden at 

Allah har spredt ulykker over dem! Derfor: Adlyd mig, så længe jeg adlyder Allah. Men hvis jeg 

ikke adlyder Allah og hans Profet, så skylder I mig ingen lydighed. Jeg ønsker virkelig, at en 

anden blandt jer havde fået overdraget dette ansvar. Og hvis I forventer, at jeg spiller den 

samme rolle som Profeten i forbindelse med wahy (åbenbaringer), så kan jeg ikke gøre det. Jeg 

er kun et menneske, så tag hensyn dertil (Kanz al ´Ummal III 130-135) 

 

Hvis du ville blive valgt som khalifah i dag, hvad ville du tilføje eller stryge i Abu Bakrs tale? 

(NB: at kopiere Abu Bakr ordret i dag, duer ikke, fordi verden har forandret sig! Vær 

kortfattet.) 

    En øvelse i ledelse 

 

Lederskabets kendetegn 
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

1) Hvilken rolle spiller visionen i lederskabet?¨ 

2) Hvordan adskiller følgesvende sig fra ledere? 

3) Hvad er de tre grundlæggende principper, der styrer islamisk ledelse? 

4) Hvilken rolle spiller shurah i islamisk ledelse? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

GENERALFORSAMLINGEN HOS DIN 

ISLAMISKE ORGANISATION HAR 

LIGE VALG T DIG SOM DERES 

FORMAND. DU ER KOMMET LANGT, 

SIDEN DU BLEV VALGT TIL AT 

PLANLÆGGE DEN ÅRLIGE 

GRILLAFTEN FOR TI ÅR SIDEN. DER 

ER STORE FORVENTNINGER TIL 

DIG. MANGE MEDLEMMER ER 

BEGEJSTREDE FOR DINE 

LEDEREGENSKABER, MENS ANDRE 

ER SKEPTISKE. DETTE ER DIN 

FØRSTE STORE OFFENTLIGE 

ROLLE, SELV OM DU HAR ARBEJDET 

SOM KASSERER SIDSTE ÅR. 

1) Lav en oversigt over din første tale 

som formand. Husk kommentarer til 

at vinde skeptikernes tillid.  

2) Skriv et notat til dine 

bestyrelsesmedlemmer, hvori du 

forklarer, hvordan du vil fungere 

som formand indenfor rammerne af 

den islamiske model. 

3) Skitsér en plan til uforudsete 

handlinger, der kan hjælpe med at 

løse kommende konflikter, når de 

opstår. 

éog vi hÞver nogle af dem over andre i rang, 

så nogle af dem kan tage andre i tjeneste; men 

din Herres barmhjertighed er bedre end det, 

som de samler sammen. (43:32)  

 

EN GUDDOMMELIG RYKKER!  
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Hvordan man identificerer potentielle ledere 

 

I.  Hvem er de potentielle ledere? 
II.  Hvilke egenskaber bør man kigge efter? 

A. Videnskabelige faktorer 
B. Bestyrelseserfaringer 
C. Følgesvendenes erfaringer 

III.  Hvem har disse egenskaber? 
A. Test 
B. Prøvetid 
C. Observation 

IV.  Målestok for ledelsesfærdigheder 
 

 

LÆREMÅL  

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ genkende ledelsesegenskaber 

¶ Genkende mennesker, som besidder disse egenskaber 

¶ Teste og evaluere specifikke individer for ledelsespotentiale 

 

I.  Hvem er de potentielle ledere 

   Fordi det muslimske samfund er grundlagt på islamisk ideologi, derfor vil en muslim modtage mere 

respekt, hvis han frygter Allah, udfører gode ting og undgår de onde ting. Hverken I Allahs øjne eller 

blandt de troendes vil ens status ikke blive forhøjet pga. køn, hudfarve eller afstamning. Koranen siger: 

éDen fornemste af jer er hos Allah, er dem af 

jer med gudsfrygt. (49:13)  

 

   Den ideelle muslim er dog ikke ham eller hende, der fraskriver sig livet, men som faktisk involver sig 

selv i kampen om at opbygge islams socioøkonomiske og politiske system. Mænd og kvinder er 

forskellige i deres egenskaber til at organisere andre og lede dem hen i mod et specifikt mål. Det var i 

anerkendelse af dette faktum, at Profeten Muhammed (gfmh) plejede at bede Allah om, at mænd som 

´Umar ville slutte sig til muslimerne. Fordi ´Umar besad visse, sjældne egenskaber, drog det muslimske 

samfund og den islamiske sag stor nytte af ham. 

 

Kapitel 

 
5  
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   I enhver gruppe af mennesker finder man personer med særlige egenskaber. Vi må opdage sådanne 

begavede mennesker og forberede dem til at bevæge sig fremad. Hvis de er praktiserende muslimer, bør 

vi give dem muligheden at tjene samfundet. De bør udvælges eller vælges til egnede poster, hvor deres 

særlige egenskaber bliver til gode aktiver. 

   Folk med særlige egenskaber vil måske afslå at besætte poster, der indeholder ansvar og autoritet. Vi 

er forpligtede til at fremme deres ledelsesegenskaber til nytte for hele samfundet. Dersom vi opdager 

potentielle ledere blandt ikke-praktiserende muslimer, bør vi systematisk prøve at påvirke dem og 

engagere dem i en positiv dialog. Hvis vi opdager sådanne ualmindelige egenskaber hos nogle ikke-

muslimer, bør vi bruge alle rimelige midler for at forklare dem islam. Islams profet har kategorisk sagt: 

 

  óFolk er som mineraler. De bedste af dem i jahiliya (æra af uvidenhed før islam) er også de bedste i 

islam, hvis de har indsigt.ó 8 

 

II.  Hvilke egenskaber bør man kigge efter? 

 

   Vi er måske ikke enige om betydningen af ordet lederskab, men det er tydeligt, at nogle mennesker på 

effektiv vis kan øve indflydelse på andre mennesker, mens andre ikke kan. De faktorer, der bedst 

beskriver, hvad der skaber en god leder, kan inddeles i tre kategorier: 

a: Videnskabelige faktorer 
b: Bestyrelseserfaringer 
c: Følgesvendenes erfaringer 

 

   Naturligvis overlapper disse tre områder hinanden, fordi de alle hører til lederskab. 

 

A. Videnskabelige faktorer 

   Disse faktorer er almindelige i offentliggjorte undersøgelser fra forskningsprojekter i succesfulde 

ledere, erhvervsorganisatorer og iværksættere. (Vi bruger den maskuline form nedenfor, men de samme 

faktorer kan selvfølgelig overføres til kvindelige ledere). 

1. Mentale evner: ikke nødvendigvis et overbegavet geni. 

2. Brede interesser og evner: Han er ikke en snæver specialist, men besidder en bred generel 
forståelse, og han har mange og forskellige egenskaber. Han er fintmærkende og bredt 

                                                           
8
 Sahih al Bukhari, Sahih Muslim, Sunan al Darimi og Musnad Ahmed ibn Hanbal 
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interesseret i de ting, han er direkte forbundet med, udover en masse andre vigtige aktiviteter og 
aspekter i nærmiljøet. Som sådan er han en bredt begavet person. 

3. Kommunikationsegenskaber: En af islams Profets titler er óden mest veltalende i arabiskó. 
Ifßlge Cambridge History of American Literature siges der om Abraham Lincoln: óDet var 
hverken hans politik eller hans handlinger, der gav Lincoln sin ledende stilling i hans parti i 
1860, men det var hans måde at formulere sig på. I enhver revolution gælder der, at den, der 
kan sige det, leder det.ó 

4. Modenhed: En moden leder har smidt barnligheden af sig; hans indstilling og hans adfærd 
tilhører en ansvarsbevidst, moden voksen. Han ejer åndelig selvsikkerhed og viser åndelig 
selvsikkerhed overfor sine følgesvende. 

5. Styrke til motivation: Drivkraft, energi, initiativ, mod, óselvstarteró-egenskab og konsekvens 
har længe været de tegn, der karakteriserer den stærke leder. Den succesfulde leder elsker at 
planlægge, organisere og at dirigere andres anstrengelser. Han har en stærk trang til at udrette 
noget. 

6. Sociale egenskaber: Ledelse betyder i bund og grund at udrette noget gennem andre, og 
derfor er det tydeligt, at en succesfuld leder afhænger stærkt af sociale egenskaber. Han må 
kunne ænse menneskelige følelser og indstillinger, åbenlyse eller ej, og han må besidde empati 
for effektivt at kunne øve indflydelse på andre. 

7. Administrative egenskaber: Forudseenhed, gennemskuelighed, planlægning, organisering, 
styring, at fuldende noget, at evaluere folk, udvælgelse, undervisning, inspiration, bedømmelse, 
analyse, at observere, forbedre, anvende indsigt, opsummere, træffe afgørelser, få ting gjort: alle 
disse ting er de egenskaber, en leder hovedsagligt er afhængig af; meget mere end af 
teknologiske sager. 

 

B. Bestyrelseserfaringer 

   Følgende faktorer er blevet indsamlet fra erfaringer gjort af bestyrelsesmedlemmer, ledere og 

erhvervsfolk: 

i) Egenskaber ð en leder forventes at være: 

1. Moralsk solid 
2. Opfindsom 
3. Management-orienteret 
4. Retfærdig overfor alle involverede 
5. Varieret i sine interesser 
6. Instruktionsorienteret 
7. Følelsesmæssig moden 
8. Planlægningsorienteret 
9. Respektable overfor sig selv og andre 
10. Omhyggelig 
11. Beslutsom 
12. Organiseret 
13. Pålidelig 

14. Entusiastisk 
15. Energisk 
16. Træningsorienteret 
17. Udtryksfuld (i tale og skrift) 
18. Fornuftig 
19. Mentalt skarp, vågen 
20. Ansvarsbevidst 
21. Forbedringsorienteret (praktiserer ihsan) 
22. Ressourcestærk 
23. Initiativrig, hårdtarbejdende 
24. Loyale overfor alle involverede 
25. Menneskelig 

 



 
75 

ii) Viden - en leder bør have kendskab til: 

1. Organisationens mål, målsætninger og principper 
2. Organisationens struktur og retning 
3. Pligter og ansvar 
4. Organisationens politik, praksis og procedure 
5. Grundlæggende økonomi 
6. Videnskabelige management-principper og ðmetoder 
7. Organisationens produkter, processer og markeder 
8. Planlægning, skemalægning og kontrol 
9. Udgiftskrav og kontrol 
10. Arbejde, profession, teknik og professionel viden 
11. Kvalitetskrav og kontrol 
12. Grundlæggende matematik, sprog og videnskab 
13. Relevant lovgivning 
14. Professionelle standarter (på sit felt) 
15. Personlige styrker og udviklingsbehov 
16. Kunsten og videnskaben at tænke kreativt 
17. Principper og metoder for menneskeligt samvær 
18. Principper, redskaber og metoder for udvælgelse og placering 
19. Principper, redskaber og metoder for uddannelse 
20. Organisationens kompensationssystemer 
21. Omsorg for maskiner, materiel og udstyr 
22. Varelinje- og medarbejderfunktioner 
23. Kommunikation 
24. Sikkerhed på jobbet, hjemme og i fritiden 
25. Mennesker, maskiner, materiel og metoder 
26. Hvordan man opnår høj produktion, god kvalitet og lave udgifter 

 

ii) Egenskaber ð en leder bør have egenskaber indenfor følgende områder: 

1) Kreativ tænkning 
2) Planlægning, organisering, gennemførelse og efterundersøgelse 
3) Undervisning, uddannelse og coaching 
4) Arbejdsfordeling 
5) Levering af materiel, udstyr og forsyninger 
6) Udvælgelse og indplacering af folk 
7) At holde folk informeret 
8) Kvalitetskontrol 
9) Reducering eller eliminering af spild 
10) Udgiftskontrol 
11) Kvalitetskrav og ðkontrol 
12) Gennemførelse af politikker, aftaler og procedurer 
13) Passe på de ansattes velfærd og adfærd 
14) Samarbejde med andre 
15) Registrering af fyldestgørende data 
16) Håndhævelse af regler og retningslinjer 
17) At tage sig af de ansattes problemer 
18) At korrigere usikre arbejdsforhold 
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19) At tage sig af nødsituationer 
20) At føre en god husholdning 
21) At studere mulige forbedringer 
22) At give og modtage en ærlig dags arbejde for en ærlig dags løn 
23) Være velinformeret og i god stand 
24) At sætte et godt, personligt eksempel 
25) At stå i spidsen for høj produktion, god kvalitet og lave udgifter 

 

C. Følgesvendenes erfaringer 

   Følgende faktorer er blevet understreget af følgesvende om deres ledere i forskellige situationer: 

 

1) Betænksomhed 
2) Objektivitet 
3) Ærlighed 
4) Sagkyndighed 
5) Menneskekundskab 
6) Kontrol 

7) Mod 
8) Ligefremhed 
9) Beslutsomhed 
10) Værdighed 
11) Interesseret i mennesker 
12) Hjælpsomhed 

 

   Man kan tilføje listen andre faktorer, der passer ind i specifikke situationer, som fx en særlig form for 

uddannelse eller fysiske forhold. 

 

III. Hvem har disse kvaliteter? 

   Det er nødvendigt at evaluere kandidaterne på en eller anden måde for at finde ud af, hvem der har 

det, der skal til for at blive en leder, og hvem der ikke har. Følgende tre teknikker er de mest 

almindelige: 

A. Test 

Hvad enten en test er subjektiv eller objektiv kan den måle: 

a. Tendenser (ikke absolutte kendetegn) 
b. Potentielle egenskaber (ikke nødvendigvis udviklede) 
c. Mulig inkompetence (mulige, indtil bevist) på tre grundlæggende områder: 

i) Arbejdskvalifikationer (talent, viden, færdigheder, evner) 
ii) Arbejdslyst (interesse, drift, initiativ) 
iii) Social omgængelighed (sig selv og andre) 

 

B. Prøvetid 

   Det er muligt at placere enhver leder-aspirant i en specialdesignet ledelses-prøvetid med forskellige 

problemer, hvorunder han ville være under konstant kritisk opsyn og blive bedømt af kvalificerede 
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dommere, der efterfølgende kunne udfærdige en detaljeret analyse og vurdering af ham og hans 

handlinger. 

C. Observation 

   Vi kan få meget at vide om en mulig leder-kandidat gennem test og prøvetid, og vores metoder og 

redskaber vil give os visse vigtige informationer. Men vores redskaber og metoder udelader også en del 

vigtig informationer. For at komplementere vores test og prøvetid må vi også observere leder-

aspiranten i dagligdags situationer. 

 

HUSK: 

¶ En person har hvad der skal til for at blive leder, hvis han hverken falder ud af eller overskrider 
de ledelsesstandarter, I har udstukket for jeres organisation. 

¶ En person har hvad der skal til for at blive leder, hvis han ikke bliver diskvalificeret for en fejl, 
der er så alvorlig, at den opvejer hans positive kvalifikationer. 

¶ En person har hvad der skal til for at blive leder, hvis han kan klare sit arbejde under forhold 
med intensiv, accelereret undervisning. 

¶ En person har, hvad der skal til for at blive leder, hvis han fremkalder et automatisk og 
empatisk óJa!ó p¬ spßrgsm¬let óVil vi vÞre sikre i hans hÞnder?ó 

 
 

IV. Målestok for ledelsesfærdigheder 

   For at evaluere en mulig egnet leder og for at måle hans lederevner, kan man udfylde nedenstående 

spørgeskema. Spørgeskemaet kan udfyldes af en eller flere erfarne personer, der kender aspiranten godt, 

og pointene kan blive udlignet for at give et mere objektivt resultat. 

 

VEJLEDNING  
Svarpersonen: venligst sæt ét kryds for hvert punkt 
Evaluerende: Tæl point for hvert afsat kryds. Udlign resultatet for hvert punkt, hvis flere udfylder 
skemaet. Til sidst lægges alle points sammen for at give det totale resultat for hver aspirant. 

 

SPØRGSMÅL (inkl. forklaring) 

1. Banebryder: Nogle mennesker har et tydeligt ledelsestalent. Deres omgivelser ser op til dem. 

De bliver sat på høje poster, og de forventes at tage føringen i ethvert nyt foretagende. I den 

anden ende findes personer, der er tilfredse med at være følgesvende; de bliver aldrig bedt om 

at tage nogen føring. Mellem disse to typer findes der forskellige grader af lederevner. Baseret 

på din observans af hans tidligere præstationer, hvordan vil du bedømme denne person 

sammenlignet med hans kammerater? 
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(5 point)_____Fremtrædende leder 

(4 point)_____Ofte en leder 

(3 point)_____Middel 

(2 point)_____Tilbøjelig til at følge frem for lede 

(1 point)_____Tydeligvis en følgesvend 

 

2. Originalitet : Nogle mennesker er uafhængige og kreative i deres måde at tænke på. De har 

óegne ideeró. De analyserer og fortolker, opfinder, skriver og foresl¬r m¬der at gßre ting p¬. 

Andre er ikke særlig originale på samme måde. De prøver at kigge på andres måder at ordne 

tingene på, før de selv forsøger sig. Din bedømmelse af personen bør være baseret på, hvad han 

faktisk gør. 

(5 point)_____Usædvanlig original i tankemåde 

(4 point)_____Tydeligvis mere kreativ end gennemsnittet 

(3 point)_____Så original som de fleste 

(2 point)_____Tilbøjelig til at være afhængig af andres ideer 

(1 point)_____Viser ingen tegn på kreativitet 

 

3. Udstråling: Nogle mennesker virker generelt tiltalende på deres kammerater. Andre gør et 

uheldigt indtryk på de fleste folk, som de møder. Den tydeligt behagelige personlighed bliver 

budt velkommen i alle kredse, bliver inviteret ud og har en stor bekendtskabskreds. Den 

upopulære person er ikke efterspurgt af andre og er oftest overset, hvis ikke ignoreret. Overvej, 

hvilken indstilling den person, du evaluerer, selv har, og hvilken indstilling andre har til ham. 

(5 point)_____En af de mest vellidte blandt andre 

(4 point)_____Ret populær 

(3 point)_____Gennemsnitlig, velkommen men ikke udover det sædvanlige 

(2 point)_____Ikke så heldig som andre i social anseelse 

(1 point)_____Gør et dårligt indtryk på de fleste 

 

4. Kommunikation: Nogle mennesker formår at tale på en sådan måde, at de kan fastholde folks 

opmærksomhed, og de kan kommunikere deres ideer ud på en klar og hurtig måde. På den 

anden yderlighed finder vi personer, der taler langsomt, tøvende og meget ineffektiv. Mellem 

disse to yderpunkter findes forskellige grader af færdigheder. Sammenlign den person, du er ved 

at evaluere, med andre. Forstår folk ham hurtigt og klart? Lytter folk til ham med lethed og 

velbehag? Eller er det helt modsat? Prøv at genkalde dig konkrete erfaringer. 

(5 point)_____Iøjnefaldende taler 

(4 point)_____Formidlingsniveau over gennemsnittet  

(3 point)_____Gør det lige så godt som andre 

(2 point)_____Ikke nogen særlig god taler 

(1 point)_____Tydelig ringe evne til at tale 
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5. Tillid/pålidelighed : Nogle mennesker vækker den største tillid hos andre. De bliver anset for 

at være pålidelige i enhver situation, og folk har generelt den største respekt for deres 

hæderlighed. Den helt modsatte vinkel finder vi hos personer, der er kendt for at man ikke kan 

stole på dem, og som er fuldstændig upålidelige. Tænk over, hvordan du selv kender den 

person, du evaluerer, og hvad han er kendt for hos andre. Angiv, hvor han står henne, når det 

kommer til pålidelighed, sammenlignet med andre. 

(5 point)_____Højt respekteret og til at stole på 

(4 point)_____Bliver anset for at være pålidelig 

(3 point)_____Lige så pålidelig som de fleste andre 

(2 point)_____er af og til pålidelig 

(1 point)_____Bliver ikke anset for at være pålidelig 

 

 

 

 

 

RESULTATER:   

 Punkt 1 Punkt 2 Punkt 3 Punkt 4 Punkt5  

Svar       

Svar       

Svar       

Svar       

Svar       

Gennemsnit       

Resultat       
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TJEKLISTE: HVORDAN MAN SKELNER VINDERE FRA TABERE 

 

EN VINDER  

- afgiver forpligtelser 

- arbejder sig gennem 
problemet 
 

- respekterer andre vindere og 
prøver at lære af dem 

- ved, hvad han skal slås for og 
hvad han skal indgå 
kompromis om 

 

- føler ansvar overfor mere end 
blot sit arbejde 

- er ikke lige så bange for at 
tabe som en taber er det 

- siger: óJeg er god, men ikke s¬ 
god, som jeg burde vÞre.ó 

- vil hellere beundres end 
elskes, selv om han 
foretrækker begge dele 

 

- siger óJeg tog fejló, n¬r han 
laver noget forkert 

- viser, at han undskylder 
noget, ved at gøre det godt 
igen 

 

- arbejder hårdere end en taber, 
men har mere tid tilovers 

- sætter gang i sig selv 
 

- føler sig stærk nok til at være 
mild 

 

- forklarer 

- lytter 

- siger: óDer m¬ vÞre en bedre 
m¬de at gßre det her p¬.ó 

- siger: óLad os finde ud af 
det.ó 
 
 

EN TABER  
 

- afgiver løfter 

- render rundt omkring et 
problem, men går aldrig i 
gang med det 

- hader vindere og prøver at 
finde sprækker i deres 
rustning 

- indgår kompromis om det, 
han ikke bør, og slås for det, 
der ikke er værd at slås om 

- siger: óJeg arbejder her bare.ó 
 

- er inderst inde bange for at 
vinde 
 

- siger: óJeg er ikke d¬rligere 
end s¬ mange andre her.ó 

- vil hellere elskes end 
beundres og er parat til at 
betale for det med mild foragt 

- siger: óDet er ikke min 
skyldó, n¬r han laver en fejl 

- undskylder, men gentager den 
samme fejl næste gang 

- arbejder mindre end en 
vinder, men har mindre tid 
tilovers 

- har kun to hastigheder: 
hysterisk eller apatisk 

- er aldrig mild ð han er 
skiftevis enten svag eller 
tyrannisk 

- bortforklarer  

- venter, til det bliver hans tur 
til at tale 

- siger: óS¬dan er det altid 
blevet gjort her.ó 

- siger: óDet er der ingen, der 
ved.ó 
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ØVELSE 

 

Ting ledere gør 

 Forklar med få ord, hvad du forstår ved 

nedenstående to ledelses-slagord: 

 DEM, DER OPGIVER, VINDER ALDRIG  
DEM, DER VINDER, GIVER ALDRIG OP  
 

FØLG, LED  
ELLER SMUT  AF VEJEN! 
 

Kan du fortælle om 

en selvstændig 

erfaring, der har 

noget at gøre med 

begge slagordene?  

Del dine oplevelser 

med gruppen eller 

workshoppen. 

 

ØVELSE: TIL EFTERTANKE  

 

Efter at have gennemgået hele kapitler, tror du, at man kan 

finde en leder, der kan opfylde ALLE disse kvaliteter? Hvis 

ikke, hvad tror du, det betyder? 

Hvad med: 

- gruppeledelse eller kollektiv ledelse? 

- hyppig og effektivt samråd? 

- at supplere hinanden? 

- korpsånd? 

- andre ideer? 

Diskutér disse tanker i en workshop. 
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Led,  

følg ,  

eller  

smut af vejen!  

obstruktionister  
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

 

1. Hvordan kan prøvetid bruges til at teste for lederegenskaber? 
2. Hvorfor er kommunikation så vigtig en lederegenskab? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

 

DU ER FORMAND FOR DET UDVALG, 

DER SKAL UDVÆLGE OG NOMINERE 

DE FORSKELLIGE KANDIDATER TIL 

DIN ISLAMISKE ORGANISATIONS 

POSTER. DU ER VED AT UDARBEJDE 

EN KANDIDATLISTE, HVOR 

KANDIDATERNE KOMMER FRA DEN 

ALMINDELIGE MEDLEMSSKARE, MEN 

DU ØNSKER EN BLANDING AF 

KENDTE OLD -TIMERE OG NYE 

ANSIGTER. NOGLE AF POSTERNE SKAL 

BESÆTTES I LÆNGERE TID, SÅ DET 

GÆLDER OM AT VÆRE OMHYGGELIG. 

 

1. Lav en liste over fem egenskaber, som du 

mener, er nødvendige for at besætte en langtids-

post. 

2. Tegn et diagram, som sammenligner de mulige 

kandidaters egenskaber. 

3. Skriv et personligt brev til en af de udvalgte, og 

forklar, hvorfor du netop valgte ham eller 

hende. 
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Hovedpunkter i problemløsning 

 

 
I. At identificere et problem 

A. At definere problemet 
B. At klassificere problemet 

II.  Alternative løsningsmodeller 
III.  At vælge den rigtige løsning 
 

 

LÆREMÅL 
 

 
Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ Definere nuværende problemer og genkende kommende problemer 

¶ Identificere og analysere problemer 

¶ Benytte specifikke metoder til at finde acceptable løsninger 

¶ At minimere fremtidige problemer gennem forebyggende analyse 

 

I.  At identificere et problem 

A. Om at definere problemet 

   Et problems årsag er altid en forandring, som er sket gennem særlige kendetegn, mekanismer eller 

tilstande, der har skabt et nyt, uønsket resultat. For at definere et problem må man først spørge sig selv, 

hvilken specifik handling eller adfærd, der her er anderledes. Hvilken type handling eller adfærd 

overtræder situationens norm? På hvilken måde er denne norm overtrådt? Er resultatet af sådan adfærd 

eller handling uacceptabel? Bør handlingen eller adfærden ændres? Hvilket resultat ønsker man at få, 

ved at løse dette problem? 

   Det er strengt nødvendigt, at man først forstår et problem, før man prøver at løse det. Man 

identificerer et problem gennem først at definere det og derefter klassificere det i henhold til relevant 

erfaring. Bevidstheden om, at et problem eksisterer, er et meget vigtigt trin i problemløsningsprocessen. 

   For at genkende og definere et problem, må man benytte primære informationskilder, som fx: 

1. Historiske data; medregnet informationer om tidligere handlinger, resultater, problemer og 

løsninger. Med problemer af regelmæssig eller periodisk art, bør man analysere arbejdet fra den 

foregående dag, måned, år eller længere tid, hvis dette er tilfældet. 

2. Planlægge data, som sammenligner resultaterne med de målsætninger, man har forventet. 

Kapitel 
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3. Kritik givet af udenforstående fra alle de involverede grupper, inklusiv valgte ledere, udpegede 

bestyrelsesmedlemmer, 

udvalgsmedlemmer og de almindelige 

medlemmer. 

4. Når kritikken ikke er i egen favør, må 

man sammenligne problemet med 

andres i lignende situationer. 

Sammenligningen kan være spontan 

eller omhyggelig udtænkt for at give 

resultater. 

 

   Det er vigtigt, at problemet bliver defineret 

præcist. Ellers vil den foreslåede løsning måske 

ikke frembringe det ønskede resultat. Hvis man 

følger den systematiske måde at definere 

problemer på, vil man blive forbløffet over at 

opdage, hvor mange problemer, der forsvinder, 

når man prøver at definere dem, og hvor mange 

nye problemer, der opstår, og som man ikke 

følte, var egentlige problemer. 

B. At klassificere problemet 

   Problemer kan klassificeres gennem deres 

grad af risiko. Efter at have fastsat graden for 

hvert enkelt problem kan vi koncentrere os på 

de problemer, som allermest truer vores 

anstrengelsers succes. Er der ikke nok 

ressourcer eller muligheder for at løse små 

problemer, kan man blive nødt til at ignorere 

dem. 

 

 

II.  Alternative løsningsmodeller 

   Det næste trin i en problemløsning er at finde alternative muligheder. Denne opgave kan takles på 

flere måder. Vi kan tage fat på problemet gennem rutine, hvis der findes standart driftsprocedurer, eller 

hvis en kyndig mellemleder fortæller os, hvad vi skal gøre. Vi kan også benytte os af en standart 

videnskabelig fremgangsmåde, en beslutningsprocessuel fremgangsmåde, en kvantitativ fremgangsmåde 

eller en kreativ fremgangsmåde. Når det gælder problemløsninger, så kræver de fleste situationer, der 

opstår i islamiske organisationer, en kreativ fremgangsmåde. 

               Handlingspunkt 

AT SORTERE OG KLASSIFICERE EN SAG! 

Om morgenen sagde vagten til kongen: έWŜƎ 

ŘǊǄƳǘŜΣ ŀǘ Řǳ ǾƛƭƭŜ ōƭƛǾŜ ŘǊŋōǘ ǾŜŘ ƳƛŘŘŀƎǎǘƛŘΦέ 

Kongen tog de nødvendige forholdsregler og 

reddede sit liv. Om eftermiddagen fortalte 

kongen vagten, at han ville både belønne og 

straffe ham. 

Hvorfor? 

Belønningen, fordi vagten reddede hans liv. 

Straffen, fordi vagten ikke burde have sovet og 

drømt på sin post om natten. Moralen ved 

denne historie er, at man bør identificere, 

isolere og behandle sager hver for sig. I dag 

lægger vi vægt på globale og universelle 

begreber, men vi forsømmer mikroaspekterne. 

Vi bør tage os af begge. 

 Vi bliver nødt til at handle trin for trin. Beløn 

den gode handling og straf den dårlige, men 

forklar dine handlinger omhyggeligt. Bland ikke 

sagerne sammen, eller udnyt ikke 

gennemsnitsreglen. Dette ville være som at 

putte din ene hånd i kogende vand og den 

anden hånd i iskoldt vand og derefter sige, 

at gennemsnitstemperaturen er fin.  
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   Kreativitet kan være en stor hjælp, men kun hvis fornuften og behovet for ideer bliver anerkendt og 

hjulpet til en positiv indstilling gennem tankefrihed. Kreative ideer udvikler sig fra et bredt grundlag af 

viden og erfaringer, baseret på personlige observationer, diskussioner med oplyste mennesker og 

gennem oplyst vekselvirkning med Koranen og Profetens (gfmh) sirah. Man må frembringe et stort 

antal ideer, men ingen af dem bør evalueres, før selve idé-fremstillingsprocessen er tilendebragt. På 

denne fase bør man også lade sin underbevidsthed beskæftige sig med sine egne utallige kendsgerninger 

og erfaringer; det kan man bedst gøre ved at træde tilbage fra den aktive behandling af problemet. Alt 

afhængig af de individuelle omstændigheder vil en eller flere ideer begynde at dukke lysende op, og med 

dem opstår fokus på, hvordan problemet kan løses. Denne fase kan ske hurtigere hos det vågne og 

åbne sind end hos andre. 

 

III.  At vælge den rigtige løsning 

   Man vælger den rigtige løsning gennem en omhyggelig proces, hvori mulige alternativer vejes op mod 

hinanden på en acceptabel skala indenfor rimelige begrænsninger. Ingen løsning er nødvendigvis 

perfekt på den måde, at den fjerner al den skade, der oprindeligt opstod og skabte problemet ved at 

fravige den afstukne kurs. Man bør fokusere på de løsninger, som: 

a. begrænser skaden, 
b. ikke skaber afvigelser, der kan skade andre dele af den planlagte aktivitet, og 
c. er rimelige indenfor begrænsningerne af mulige og tilgængelige ressourcer. 

 

   Ethvert af de ovenstående alternativer kan bruges som løsning. Ethvert alternativ kan frembyde en 

måde til at opnå det ønskede resultat indenfor situationens begrænsninger. Hvilket af de nævnte 

alternativer, der er det mest anvendelige, afhænger af hvilket af resultatets særpræg, der passer bedst på 

situationen. På den anden side kan et alternativ kræve for flere omkostninger, end der er ressourcer til. 

Der kan være behov for at lave en almen liste af kendetegn for acceptable løsninger. En acceptabel 

løsning bør: 

(a) frembringe i det mindste det ønskede resultat, men 
(b) ikke kræve omkostninger, der gør brug af flere ressourcer end der er tilgængelig. 

 

   Man bør bruge formelle procedurer til at løse problemer, når som helst dette er mulig. Det er ikke 

alene effektivt og virksom, men arbejdsmetoden dokumenterer også vores erfaringer og frembringer 

optegnelser, man kan referere til, når en lignende situation opstå i fremtiden. På denne måde kan man 

eliminere spild af arbejde, der ellers bare bliver gentaget. 

   Nogle gange kan man ikke bruge formelle procedurer. Det kan være, man ikke har tid nok til at 

reagere, eller pga. andre omstændigheder og begrænsninger, som overfølsomheds- eller 

sikkerhedsovervejelser. I sådanne omstændigheder kræver brugen af formelle procedurer, at man søger 

rådslagning med de personer, der er klar over problemet og har mulighed for at vurdere det. Man bør 

registrere procedurerne for eftertiden, når som helst det er praktisk muligt.  
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óPROBLEMFORHINDRINGSó-LISTE  

Den forebyggende problemløsningsmetode kræver handling for at minimere eller om mulig 

forhindre følgevirkningerne for eventuelle problemer. For at gøre dét, bør man lave en liste 

over alle de mulige større problemer. Dernæst bør man (på en større version af nedenstående 

liste): 

1. identificere problemet:________________________________________________ 

2. beskrive problemet præcist:____________________________________________ 

3. klassificere problemet efter risikograd:____________________________________ 

4. identificere problemets mulige årsager:___________________________________ 

5. vurdere problemets mulige forekomst:___________________________________ 

6. afgøre, hvordan problemet skal behandles:________________________________ 

 

Et spørgsmål om indstilling! 

 

- Er du en del af problemet eller en del af 

løsningen? 

- Kan du forbedre gruppens indstilling til 

problemløsning? 
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1. Hvad er situationen? 

Mange medlemmer klager over, at de får deres nyhedsbrev alt for sent. 

 

2. Hvad bør situationen være? 

Medlemmerne bør få deres nyhedsbrev til tiden. 

 

3. Hvad forhindrer situationen i at forandre sig? 

a. Materialet fra afdelingerne og græsrødderne kommer ind for sent 

b. Der er mange ændringer i sidste minut 

c. Side-layoutet tager længere tid end beregnet 

d. Der er en pukkel af post, der venter på at blive sendt ud først 

 

4. Hvilken forhindring skal vi prioritere højst? 

Materialet fra afdelingerne og græsrødderne kommer ind for sent 

 

5. Hvad kan jeg gøre? 

 

 

HANDLINGSKRAV 

a. Undersøg afdelingerne og græsrodsgrupperne for at fastslå forsinkelsernes årsag 

b. Opret faste deadlines og følg dem til dørs 

c. Giv ros til de, der reagerer hurtig 

 

RESSOURCEBEHOV 

a. Bed nogen om at udarbejde og lede undersøgelsen 

b. Kommunikér og rådslå med dem, der forårsager forsinkelserne 

c. Bed formanden om at skrive passende breve 

      Et studieeksempel 

      EN INTERAKTIV INDGANGSVINKEL TIL PROBLEMLØSNING  
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

 

1. Hvilke af de fire informationskilder, som blev anbefalet til at identificere problemer, er 

den mest præcise? Hvilken er den mindst præcise? Hvorfor? 

2. Hvilken rolle spiller ressourcerne, når man skal vælge en løsning? 

3. Hvilken rolle spiller optegnelser og registrering, når man skal identificere potentielle 

problemer? 

4. Hvordan p¬virker órisikogradenó problemlßsning? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

 

SOM FORMAND FOR KONFERENCE-

UDVALGET I UNITED CENTRAL 

SOCIETY ER DU LIGE BLEVET 

INFORMERET OM, AT 

OMKOSTNINGERNE FOR LEJE AF 

MØDELOKALITETERNE BLIVER 50 % 

HØJERE, END DU HAR BUDGETTERET 

DEM TIL. DU HAR ALLEREDE SENDT 

REGISTRERINGSBLANKETTEN TIL 

PRINTEREN, OG PÅ BLANKETTEN 

STÅR TALLENE FOR DE TIDLIGERE 

BEREGNEDE UDGIFTER OG NAVNET 

PÅ DET STED, I HAR LEJET. 

ORGANISATIONENS MEDLEMMER 

KRÆVER EN HØJ STANDART I 

FORBINDELSE MED 

MØDEFACILITETERNE, OG DU HAR 

BESLUTTET DIG TIL AT INDFRI DERES 

FORVENTNINGER. 

 

 

 

1. Forklar, hvad problemet er. 

2. Lav en liste over alle de informationskilder, 

som du kan have behov for til at løse 

problemet. 

3. Lav et diagram, der kan hjælpe dig til at 

sammenligne forskellige alternativer og deres 

fordele. 

4. Angiv specifikke trin, man kunne have taget 

for at have undgået problemet, før det opstod. 
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Om At Træffe Beslutninger 

 

 

I. Indledning 

II.  Beslutningsprocessen 

A. Beslutningsprocessens trin 

B. Beslutningsanalyse 

C. System og fremgangsmåde 

D. Den kreative proces 

E.  Strategiske beslutninger 

III.  Indsamling af informationer 

A. De vigtigste faktorer for informationsindsamling 

B. Informationsindsamlingsmetoder 

IV. Brainstorming 

A. Egnethed 

B. Ydeevne-teknikker 

C. At drage slutninger 

V. Shurah (fælles rådslagning) 

A. Shurah́ens beskaffenhed/natur 

B. Shurah i praksis 

VI. Tips til forhandlinger og kompromis 

Grænser for kompromis 

 

 

LÆREMÅL  

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ Sætte beslutningsprocessen i forbindelse med det, at vælge mellem to alternativer 

¶ Identificere trin og handlinger, der fører til beslutninger 

¶ Afgøre, hvem der skal tage beslutninger og hvordan 

¶ Tage effektive, gennemførlige beslutninger 
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I.  Indledning 

   Selv om man kan lære mange teknikker gennem uddannelse, så er det ikke nemt at lære at tage 

beslutninger. Nogle ledere er bedre beslutningstagere end andre. Når ikke alle informationerne ligger på 

bordet, bliver det endnu sværere at tage en beslutning. Beslutningstageren må ofte handle med 

usikkerhed. Ledere må tage beslutninger og fortsætte, selv om der kan ske fejl undervejs. Den værste 

fejl vi kan lave, er ikke at tage nogen beslutninger. Set fra islam synspunkt må vi gøre os ekstra umage 

for at tage den rette beslutning. Hvis ingen af alternativerne duer, bør man vælge den, der er mindst 

utilfredsstillende. Når vi gør alt, hvad vi kan under de givne forhold, og vores beslutning er forkert, vil 

Allah belønne os én gang. Hvis beslutningen er den rette, vil Han belønne os to gange. Ledere bør ikke 

behandle alle beslutningsprocesser som en sag for fiqh. Tit er det et spørgsmål om politisk, 

organisatorisk eller offentlig taktik. Selv når beslutningen kun er et spørgsmål om retsvidenskab, bør 

lederen alligevel undersøge forskellige fiqh-skoler, før han vælger den afgørelse, der er den mest 

fordelsagtige for organisationen og ummahen. 

   I beslutningsprocessen er det vigtigt med fordomsfrihed, for at træffe beslutninger er en dynamisk, og 

ikke en statisk, proces. Man må holde øje med udfaldet af en beslutning og forandre den, hvis det bliver 

påkrævet. Når vi tager en beslutning, vælger vi mellem flere alternativer. Valget behøver ikke altid at 

være mellem godt og ondt eller mellem sort og hvid. Nogle gange må man vÞlge mellem ónÞsten 

rigtigó og óm¬ske forkertó. En beslutning kan vÞre et valg mellem forskellige handlingsforlßb, hvoraf 

ingen nødvendigvis kan bevises at være rigtigere end andre. 

   En beslutning ønskede resultat er handling og adfærd hos de folk, den vedrører. 

   Fßr man tager en beslutning, m¬ man stille spßrgsm¬let: óEr det virkeligt nßdvendigt med en 

beslutning?ó Et standartalternativ er alternativet til ikke at gßre noget som helst. Der er behov for at 

tage en beslutning, når den eksisterende situation vil blive dårligere, hvis ikke der bliver gjort noget, 

eller hvis en gunstig chance vil blive tabt, hvis ikke man handler med det samme. 

   De vigtigste elementer i beslutningsprocessen er at definere spørgsmål, at afgøre om en beslutning er 

nødvendig, og hvad beslutningen skal gå ud på. Hvis man fokuserer på at forstå situationen fuldt ud, er 

der størst chance for at tage alle alternativer i betragtning. Med andre ord bør man sørge for, at hele 

beslutningsprocessen først og fremmest starter med at finde ud af, hvad beslutningen egentligt handler 

om, før man afgør, hvilken beslutning der er den bedste. 

   Den effektive beslutningstager starter ikke med at lukke af for alt andet ved at antage, at kun én 

handlingsmåde er ret, og at alle andre er forkerte. Man bør først forstå selve spørgsmålet og derefter 

anvende meningskonflikten som et værktøj til at sikre sig, at alle sagens aspekter er blevet endevendt 

grundigt. 

   Forudsætningerne for en effektiv beslutningsproces er at: 

a. fokusere på at afgøre, hvad beslutningen handler om, dvs. fokusere på selve spørgsmålet 

og ikke på svaret 
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b. frembringe og diskutere forskellige meninger, indtil man kommer til en fælles forståelse; 

man bør overveje en bredere variation af meninger og tilgange 

c. først søge alternativer, frem for den óretteó afgßrelse 

 

   Denne måde at komme til en beslutning på afgør, på hvilket niveau og af hvem en given beslutning 

skal tages. På denne måde implementerer man effektiv gennemførelse ind i beslutningsprocessen. 

 

II.  Beslutningsprocessen 

   At tage beslutninger er både en kunst og en videnskab. 

   At skaffe, analysere og manipulere med informationer på en videnskabelig måde aktiverer 

beslutningsprocessen. Dette fører til en identifikation af mulige alternativer. At vælge et alternativ 

kræver, at man tager hensyn til menneskelig finfølelse, specielt når man undersøger nytten eller 

ønskeligheden for alle mulige konsekvenser, der kan opstå, hvis man modsætter sig alternativerne. At 

tage gode beslutninger beror ligeså meget på fornuftig dømmekraft som på pålidelige informationer. 

   Man kan også se på beslutningsprocessen som en sort boks. Situationens forhåndenværende 

parametre fyldes ind i boksen som input. Beslutningerne trækkes ud af boksen som output. Boksens 

opgave er at lede efter alternativer og ð efter omhyggelig vurdering ð at udvælge det bedste alternativ. 

Den sorte boks kan splittes op i flere små, sorte bokse. Derved bliver processen inde i boksen til en på 

hinanden følgende små beslutninger, der alle er dele af den større beslutning. 

 

A. Beslutningsprocessens trin 

   Konfronteret med en veldefineret mulighed eller nødvendighed bør man gøre følgende for at nå til en 

beslutning: 

1) Identificér alternative handlingsforløb, man kan tage, og overvej alle mulige 

konsekvenser af sådanne handlingsforløb. Dette triner relativt nemt. Det 

foregår ved, at man laver en liste af alternativer til brug for en given situation, 

forudsat at situationen allerede er blevet defineret. Men nogle gange kan en 

situation være alt for kompleks til enkle alternativer. Sådanne tilfælde kræver 

dybt intellektuelt og innovativt virke. 

2) Man bør indsamle relevant information, som kan hjælpe med at afgøre, om en 

bestemt handling vil føre til en bestemt konsekvens. På dette trin indsamles al 

relevant information. Derefter må man prøve at vurdere, hvordan sådan 

information vil forandre forholdet mellem en bestemt handling og de 

forskellige muligheder, der kan opstå af denne handling. I nogle sager vil 

informationen være af en art, der på afgørende vis udelukker nogle 

muligheder. I andre sager er der måske behov for flere informationer, idet 
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visse informationer kan være tankevækkende og ikke afgørende. Et typisk 

problem er, når man bliver oversvømmet med irrelevante og uønskede 

informationer, mens man ikke kan få fat i de nødvendige, relevante 

informationer. 

3) Man bør vurdere anvendelsesgraden og ønskeligheden for hver eneste 

konsekvens, der hidrører fra hvert enkelt alternativ. Dette trin udføres bedst 

gennem diskussion mellem dem, der er mest fortrolige med situationen, og 

gennem meningsdannelse (shurah), der er et påbud i Koranen. Koranen 

opfordrer til åbenhed og ærlighed - og ikke hemmelighedsfuldhed - i 

forbindelse med meningsformidling og rådslagning. Man bør prøve at 

undersøge, om de forskellige handlinger og konsekvenser stemmer overens 

med islamiske retningslinjer. Man bør anvende en trin-for-trin 

vurderingsproces med brug af standartteknikker for at finde ud af det. 

4) Man bør tage en beslutning ved at vælge et af de alternativer, der vil føre til 

den ønskede konsekvens. Det sidste trin i beslutningsprocessen bør anskues i 

henhold til organisationens målrammer og må vælges gennem at overveje, 

hvilket mål, organisationen har sat sig. På denne måde kan man afgøre, 

hvorvidt en beslutning er bedre end en anden; ved at holde den op imod 

organisationens målsætninger. 

 

   For kort at gentage, så bør beslutningstagere: 

a. opsamle alle mulige handlingsalternativer A1, A2, osv. 

b. bestemme deres sandsynlige konsekvenser C1, C2, osv. 

c. beregne sandsynligheden for, at hver enkelt konsekvens opstår P1, P2, osv., og 

d. vurdere nytten af hver enkelt konsekvens, U1, U2, osv. 

 

   Derfra er det kun en proceduremæssigt opgave at kombinere mulighederne (P) med nytten (U) for at 

afgøre den mest ønskeværdige handlingsplan (D). Matematisk set kan man anskueliggøre dette ved 

følgende formel: 

U = U(C) D = (U, P) 

 

B. Beslutningsanalyse 

   En eller flere af følgende fire faktorer kan påvirke karakteren af en beslutning: 

fremtid, indvirkning, kvalitative overvejelser og tilbagevenden. 

Č Fremtid henviser til, hvor langt ind i fremtiden en beslutning forpligter organisationen. Er 

beslutningen langsigtet eller kortsigtet? 
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Č Indvirkning henviser til den indflydelse, beslutningen kan have på andre områder i 

organisationen eller på organisationen som helhed. Vil virkningen være begrænset eller global? 

Vil beslutningen få det bedst mulige ud af et område på bekostningen af andre områder? 

Č Kvalitative overvejelser henviser til organisationens etiske retning eller verdensanskuelse. Vil 

beslutningen undergrave eller styrke organisationens islamiske karakter? 

Č Tilbagevenden henviser til den hyppighed med hvilken den samme beslutning måske skal 

tages igen. Kan beslutningen, når den er taget, blive omdannet til en permanent, standardiseret 

politik? 

 

   Ovenstående analyse er en hjælp til at fastslå, hvilken ved hvilken autoritetsgrad en beslutning kan 

blive taget. Som hovedregel bør beslutninger tages på det laveste kompetenceniveau, hvor man finder 

detaljeret viden og erfaring. Men beslutninger bør også tages på et niveau, der bedst tjener hele 

organisationens målsætninger. Sammenlagt bestemmer disse overvejelser en organisations handlings-

hierarki. Hvis for eksempel svarene på alle fire spørgsmål i en given sag ligger højt på skalaen, bør den 

øverste ansvarlige tage beslutningen. Forholdet mellem en beslutnings karakter og det autoritetsniveau, 

hvor beslutningen bliver taget, er illustreret nedenfor: 

 

 

 

Højt 

niveau 

Beslutnings-

tagere 

Lavt 

niveau 

Svag 

timing  Påvirkning Kvalitativ 
Hyppig 

gentagelse 
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C. System og fremgangsmåde 

   At tage en beslutning kan drage nytte an systematisk fremgangsmåde. Sagt kort er et system hvad som 

helst, der gør noget på en organiseret måde. Essensen i en systematisk fremgangsmåde er at finde ud af, 

hvori problemet består, før man prøver at løse det, og at skabe et vist grundlag for at træffe valg, og 

mulige begrænsninger, før man vælger nogen beslutning. 

 

D. Den kreative proces 

   Den fornuftsbetonede beslutningsproces (som beskrevet ovenfor) bliver ofte suppleret med den 

kreative beslutningsproces, som kan indeholde fem nødvendige trin: 

Č Det første trin, mætning, går ud på at blive fuldstændig fortrolig med situationen og dens 

aktiviteter og ideer 

Č Det andet trin, overvejelse, er dér, hvor beslutningstageren analyserer og udfordrer disse ideer 

fra forskellige vinkler 

Č Udklækning er det tredje trin, hvor beslutningstageren forlader de bevidste anstrengelser og 

lader underbevidstheden arbejde. En lysende ide rammer derefter beslutningstageren på det 

fjerde trin, som bliver kaldt oplysning. 

Č Så kommer det femte trin; tilpasningen: at forædle og tilpasse ideen til at passe ind i 

situationens krav. 

 

E. Strategiske diskussioner 

   Beslutninger kan defineres som værende 

enten administrative eller strategiske. I 

almindelighed er administrative 

beslutninger kortsigtede og handler om 

rutinesager. De er grundlæggende 

ensformige. Strategiske beslutninger er 

derimod komplekse og retter sig efter 

langsigtede mål. Ofte må man således 

vurdere uforudsigelige faktorer if. m. 

strategiske beslutninger. På samme tid må 

man overveje faktorer, der eksempelvis 

påvirker livskvalitet, fremherskende 

økonomiske forhold mm. Sådanne 

beslutninger kan endda have at gøre med 

selve organisationens overlevelse. 

 

Action Point 

TRÆF IKKE BESLUTNINGER BARE FOR AT GØRE 

ANDRE GLADE! 

   Forestil dig, at nogen giver dig en rapport, og du 

godkender den bare for at gøre ham glad. Du har lige 

lavet en stor fejl. Hvis projektet mislykkes, vil han 

bebrejde dig, at du godkendte det. Han vil ikke 

bebrejde sig selv, at han gav dig det. Hvorfor gav du 

ikke udtryk for dine indvendinger? Det er meget bedre 

ŀǘ ǎƛƎŜ έƴŜƧέ ƛ starten og så gøre ham utilfreds, end at 

ǎƛƎŜ έƴŜƧέ ǘƛƭ ǎƭǳǘ ƻƎ ǎƪǳŦŦŜ ƘŀƳΦ IǾƛǎ Řǳ Ŝ ǊŋǊƭƛƎ ŦǊŀ 

begyndelsen af, vil han kunne lide dig senere, når han 

opdager, at du som den eneste gav ham en sandfærdig 

nasiha, mens alle andre stod smilende og overøste 

ham med ros. Vær objektiv og giv ham din ærlige 

mening baseret på fakta og ikke på følelser og 

interesser. Husk at folk kan ændre deres meninger; 

hvis du vil gøre dem glad, må du indstille dig på at 

følge i hælene på dem, hver gang de skifter mening. 
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III.  Indsamling af informationer 

 

A. De vigtigste faktorer for informationsindsamlingen 

   Indsamling af ógodeó informationer er afgßrende for at tage gode beslutninger. Et antal formelle og 

uformelle metoder kan bruges til at indsamle informationer; fx. interviews, spørgeskemaer, databaser, 

rapporter og skriftlige optegnelser. Fire faktorer spiller en vigtig rolle ved indsamlingen af 

informationer: relevans, betimelighed, retmæssighed og nøjagtighed.  

RELEVANS 

   Information kan kun anvendes, hvis den er relevant. Teknisk set er irrelevant information óstßjó. 

Hvad der kan vÞre informationer i en sammenhÞng kan vÞre óstßjó i en anden. Hvis man for eksempel 

vil bestemme et tema for sit årsmøde, så er kendsgerningen, at årsmødets lokalitet ligger ved siden af en 

motorvej, ikke information men støj. Hvis vi derimod diskuterer beslutningen om, hvor dette årsmøde 

skal holdes, bliver den samme óstßjó pludselig til information. 

 

BETIMELIGHED  

   Information er ubrugbare, hvis den ikke eksisterer til tiden eller hvis indholdet ikke er opdateret. For 

eksempel er kendsgerningen, at en anden gruppe har besluttet sig til at bruge det samme tema som det 

tema, vi vil vælge, kun brugbar for os, hvis informationen er os i hænde, før vi træffer nogen beslutning. 

Viden om deltagernes hjemstavne og adresser i forbindelse med uddelegeringen af ledige pladser ved 

årsmødet er ikke brugbar information, hvis delegeringsmønstret for længst er blevet ændret. 

 

RETMÆSSIGHED 

   Informationer må være retmæssige for at kunne bruges til at træffe beslutninger, dvs. at de må være 

acceptable/lovlige indenfor beslutningstagerens værdisystem. Især må sådanne informationer ikke 

stride imod Koranens påbud eller imod Sunnah eller på anden måde være islamisk uacceptable.  For 

eksempel må de indsamlede informationer ikke være skaffet gennem snyd eller umoralske handlinger. 

 

NØJAGTIGHED 

   Information må være nøjagtig. Unøjagtige informationer kan skabe uerstattelig skade, hvis den bruges 

som grundlag for en beslutning. Ideelt set må beslutningsprocessen antage, at alle tilgængelige 

informationer er nøjagtige. Fra et praktisk synspunkt bør man dog efterprøve nøjagtigheden gennem at 

krydstjekke forbundne informationer eller ved direkte at spørge kilden om informationernes 

nøjagtighed. Hvis man for eksempel vil vælge en lokalitet til det kommende årsmøde baseret på 

afstanden til de vigtigste hovedveje, har man brug for et nøjagtigt kort med de korrekte 

frakørselsmuligheder indtegnet for at kunne træffe nogen beslutning. 
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B. Informationsindsamlingsmetoder 

INTERVIEWS 

   Uformelle interviews er kun social sludder med dem, der har de informationer, vi er ude efter. 

Formelle interviews må være velkonstruerede for at gør mest nytte. Om mulig bør man give sit 

interviewoffer en mulighed for at forberede sig til målet og indholdet af det planlagte interview. Man 

bør afsætte passende tid og et passende sted for at undgå afbrydelser og forstyrrelser. 

 

SPØRGESKEMAER 

   Spørgeskemaer kan anvendes personligt eller skriftligt, fx. gennem post/mail. Men spørgeskemaer 

bør være veludførte, uden flertydighed i deres indhold, og frem for alt præcise i de svar, de søger. 

 

DATABASER 

   Databaser med de ønskede informationer kan findes på biblioteker, universitetsinstitutter, eller hos 

det offentlige. Der findes også mange elektronisk-tilgængelige databaser, som man kan få adgang til 

gennem en PC. 

 

RAPPORTER 

   Man kan få mange informationer gennem rapporter udgivet af forskningsgrupper, forbrugeragenturer 

såvel som af offentlige og private institutioner. Men man bør altid sikre sig, at indholdet er opdateret og 

objektivt. 

 

SKRIFTLIGE OPTEGNELSER 

   Man kan indhente oplysninger gennem bøger, tidsskrifter og opslagsværker fx. gennem et bibliotek. 

Skriftlige optegnelser kan hjælpe med baggrundsinformation, men er oftest ikke indeholde opdateret, 

statistisk viden. 

 

IV.  Brainstorming 

   Brainstorming er en teknik, der kan hjælpe med at generere nye og relevante ideer, eller for at 

indsamle informationer under et møde.  Man bruger denne teknik, når man mangler ideer til et specifikt 

emne og der ikke foreligger nogen. Sammenlignet med strukturelle diskussioner er brainstorming en 

helt uhæmmet proces. 

   Et brainstorm-møde bør have et emne, som man kan skabe ideer ud fra. Mødet har normalt tre faser. 

I den første fase kommer gruppemedlemmerne med deres ideer, og en referent skriver dem alle ned et 

synligt sted. Det kan hjælpe, hvis gruppelederen lægger ud med at par ideer først. Man må ikke øve 

nogen kritik i denne fase. I den anden fase beder man deltagerne om at komme med deres 

kommentarer og meninger omkring deres ideer. det kan anbefales at bede medlemmerne om at komme 

med for og imod-punkter for deres ideer for at undgå unødvendig stolthed. I den tredje fase bliver 
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enhver ide diskuteret ud fra faktuelle synspunkter, gennemførlighed, prioriteringer osv.  Nu kan man 

vurdere ideerne efter de kriterier, alle er blevet enige om. 

A. Egnethed 

   Brainstorming passer bedst til beslutninger, der måske kommer fra en større variation af alternativer. 

Brainstorming kan bruges når og så længe gruppen kender hele situationen, og så længe lederen er 

fortrolig med situationen. Et eksempel på, hvordan brainstorming kan bruges effektivt er, når en 

organisation vil vælge et tema til deres årsmøde. En blandet gruppe af bestyrelsesmedlemmer, ansatte 

og udvalgsmedlemmer kunne således sammensætte et spektrum af kreative ideer baseret på 

organisationens visioner og kultur. Det endelige emne kan derefter vælges fra den rige idé-pulje. 

B. Ydeevne-teknikker 

   Man kan bedst fordre ydeevnen hos deltagerne i en sådan brainstorming-proces ved at anvende 

nedenstående teknikker: 

a. holde mødet når gruppens medlemmer er friske og ikke trætte 

b. have en så varieret gruppe som mulig, så længe man husker at deltagerne bør være 

nogenlunde lige i status, og at de alle bør vær nogenlunde lige fortrolige med 

situationen 

c. holde gruppens antal lille nok til at bevare overblikket, men stor nok til at der 

udklækkes mange potentielle ideer ð fem til syv er et godt antal. 

d. sætte gruppen omkring et bord, så alle kan se hinanden og tale frit 

e. sætte en tidsfrist lang nok til at alle kan bidrage, men ikke så lang, at sessionen bliver 

trættende 

f. skrive alle ideer ned et synligt sted, uanset hvor underligt disse ideer kan se ud, så 

længe de bare er positive og bygger på andres ideer 

g. ikke evaluere, og ikke tillade kritik eller kommentarer ved starten af selve 

brainstormen, når ideerne først kommer på bordet 

h. når det bliver nødvendigt, bør problemet omformuleres 

 

C. At drage slutninger 

   Meningen med brainstorming er at udlede konklusioner fra den indsamlede datamængde. For at dette 

skal kunne lade sig gøre, bør man planlægge sin session på følgende fremgangsmåde: 

a. Lad enhver person komme med grunde for og imod hans/hendes forslag 

b. Fastsæt prioriteringer og gennemførlighedskriterier for hvert forslag 

c. Spørg efter mulige måder at gennemføre det bedste forslag 

d. Vælg forslag, der har størst chance for at lykkes 

e. Overbring de valgte forslag til det nedsatte udvalg 
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V. Shurah (fælles rådslagning) 

 

A. Shurah́ens beskaffenhed/natur 

   Shurah er den islamiske måde at udføre rådslagning blandt dem, der kender sagens sammenhæng, og 

shurah udføres bedst ved at diskutere sagen blandt dem, der kender sagen bedst.  Shurah er en af de 

vigtigste organisatoriske og grundlæggende principper indenfor islam. 

   Koranen instruerer muslimske ledere, hvordan man administrerer befolkningens sager gennem 

rådslagning med dem. Koranen opfordrer til åbenhed og ærlighed, når meninger skal udtrykkes: 

 

Gennem Allahs barmhjertighed var du mild 

mod dem. Havde du været rå og hårdhjertet, 

var de blevet spredt væk fra dig. Tilgiv dem 

derfor, og bed om tilgivelse for dem! Rådfør dig 

med dem om sagen! Når du så har taget en 

beslutning, skal du sætte din lid til Allah! Allah 

elsker dem, der har tillid til Ham. (3:159)  

   Profetens sunnah er fuld af eksempler på, hvordan han udøver rådslagning med sine ledsagere. Abu 

Hurayrah bekrÞfter dette ved at sige: óJeg har aldrig set nogen, som sßgte at r¬dfßre sig med sine 

ledsagere s¬ meget som Profeten (gfmh).ó Profeten (gfmh) ßnskede samfundets mening, n¬r han skulle 

træffe verdslige afgørelser, og han afveg ikke derfra undtagen i de tilfælde, hvor han modtog en direkte 

åbenbaring om det modsatte. Et eksempel var den gang, hvor Profeten (gfmh) søgte muslimernes 

mening omkring behandlingen af tilfangetagne fjender efter Slaget ved Badr.  Abu Bakr (raa) og ´Umar 

(raa) havde modsatrettede opfattelser, og muslimerne var generelt splittede i dette spørgsmål.  Profeten 

(gfmh) tænkte nøje over begges holdninger til sagen, før han besluttede, at muslimerne kunne acceptere 

løsepenge for fangerne, før de blev løsladt.  Et andet eksempel var, da nogle muslimer foreslog at 

bekæmpe Qureysh udenfor Medina i Slaget ved Uhud.  Andre muslimer ønskede at kæmpe fra 

fæstningerne inde i Medina. Profeten (raa) foretrak det sidste forslag, men tog hensyn til flertallets 

ønske og valgte så at kæmpe udenfor byen. 

 

B. Shurah i praksis 

   Den allervigtigste overvejelse ved at praktisere shurah er eksistensen af modsatrettede meninger. Man 

behøver tit ikke at tage nogen beslutning, medmindre der opstår uenighed og meningsforskelle. For at 

drage den fulde nytte af shurah må en effektiv beslutningstager organisere sine meningsforskelle. De 

vigtigste fordele af dette er: 
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Č Meningsforskelle beskytter beslutningstageren imod flertallets urimelige indflydelse på ham 

Č Meningsforskelle kan tilvejebringe nødvendige alternativer at vælge imellem 

Č Meningsforskelle er nødvendige for at stimulere kreativiteten; fornuftigt gennemtænkte og 

veldokumenterede meningsforskelle er den bedste måde at stimulere kreativiteten på 

 

   For at komme til en beslutning baseret på rådslagning må man holde en åben og bred organiseret 

debat om forslaget, sådan at alle bliver fortrolige med fakta og muligheder. Resultatet af en sådan debat 

bør være et åndeligt debatmøde for at afgøre, om der skal være nogen forandring eller ej. 

   For at nå til enighed omkring fakta, må man først finde fakta. For at finde ud af, hvad der faktisk 

hører til en situation, bør man først forsøge at blive enige om kriterier for relevans, især når det gælder 

de rette målsætninger. 

   Den forståelse, der ligger til grund for den rette beslutning, er vokset ud af forskellige meningers 

sammenstød og konflikter såvel som af seriøse overvejelser af konkurrerende alternativer. Denne 

lærestreg fremgår tydelig af Profetens beslutninger ved slagene i Badr og Uhud, som beskrevet ovenfor. 

   Den moderne teknologi har bidraget til at styrke vores evne til at opfylde kravene til shurah. På den 

ene side er det blevet meget nemmere at sprede den information, der kan lægges til grund for en 

beslutning. På den anden side kan moderne kommunikationsmetoder hjælpe med at udveksle meninger. 

Nogle af de mange muligheder er nærmere beskrevet i kapitlet om kommunikation i Håndbogen. 

 

VI.  Tips til forhandlinger og kompromis 

   Man er ofte nød til at indgå aftaler med andre, hvis interesser, perspektiver eller begrænsninger er 

anderledes end ens egne. At løse et problem i en sådan situation kræver, at man både giver og tager; 

denne proces kaldes for forhandling. 

   Forhandling er en kunst, der kræver indsigt i menneskets psykologi. Jo mere man ved om den anden 

parts motivation og drivkraft, desto større er vores chancer for at træffe en rigtig og god beslutning og 

at løse problemerne effektivt. Men forhandling drejer sig ikke om at vinde eller tabe, ej heller handler 

det om at forsßge at overvÞlde den anden part, s¬ han m¬ sige ójaó til alle ens egne krav. En god 

forhandling har fokus på at finde et klogt resultat baseret på principper, fornuft og objektive kriterier. 

   N¬r man forhandler er det at vÞre óblßdó lige s¬ meget et problem som det at vÞre óh¬rdó. I s¬danne 

tilfælde får den, der anvender det største pres, det han vil have uden hensyn til, hvad der tjener begges 

interesser bedst. Løsningen på dette problem er at koncentrere sig på sagens fordele som grundlag for 

selve forhandlingen. Forhandling er et bredt fag. Nogle tips til forhandlingsprocessen er beskrevet 

nedenfor af Roger Fisher og William Ury i deres bog  Getting to Yes ð Negotiation. Disse tips kan være 

meget nyttige for at opnå resultater: 
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PROBLEM  

Standpunktsforhandling ð 

hvad spiller du ud med? 

 LØSNING  

Skift spillet ð forhandling om 

fordele 

BLØD HÅRD PÅ PRINCIPBASIS 

Deltagerne er venner Deltagerne er modspillere Deltagerne er problemløsere 

Målet er enighed Målet er sejr Målet er et klogt resultat opnået 

effektivt og fredeligt 

Indrømmelser gøres for at pleje 

forholdet 

Kræver indrømmelser som 

forudsætning for forholdet 

Adskiller problemet fra folk 

Er blid mod folk og ved 

problemet 

Er hård mod folk og ved 

problemet 

Er blid mod folk og hård ved 

problemet 

Tillid til andre Mistillid til andre Forhandlinger fortsætter 

uafhængig af tillid 

Skifter nemt holdning Klynger sig til sin holdning  Fokus på interesser, ikke 

holdninger 

Kommer med tilbud Kommer med trusler Udforsker interesser 

Accepterer ensidige tab for at nå 

til enighed 

Forlanger ensidig vinding for at 

fortsætte forhandlinger 

Finder muligheder for fælles 

vinding 

Åbenbarer kernepunkterne Vildleder omkring 

kernepunkterne 

Undgå at have kernepunkter 

Finde en enkelt løsning, som de 

vil acceptere 

Finde en enkelt løsning, vi kan 

acceptere 

Finde forskellige muligheder at 

vælge imellem; udvælge dem 

senere 

Insistere på en aftale Insistere på sin holdning Insistere på objektive kriterier 

Undgår magtkamp på vilje Forsøger at vinde en magtkamp 

på vilje 

Prøve at finde en løsning 

baseret på standarter uafhængig 

af vilje 

Give efter for pres Anvende pres At argumentere og være åben 

overfor argumenter; give efter 

for principper, ikke for pres 
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Grænser for kompromis 

     Kompromis er ofte kodeordet i forhandlingsprocessen. De islamiske retningslinjer for at indgå 

kompromis mellem hvad der er ret og forkert er blevet analyseret af bl.a. Ibn Taymiyah i Hisba fi al 

Islam. Efter Ibn Taymiyahs opfattelse består grænserne for kompromis af følgende: 

a. Det er ikke tilladt at beordre eller forbyde et handlingsforløb mellem ret og forkert 

uden grundig undersøgelse 

b. Hvis det rette har overvægten bør man beordre det rette, selv om dette medfører et 

mindre onde 

c. Hvis det forkerte har overvægten, bør man forbyde det forkerte, selv om dette 

medfører et mindre tab af det rette 

d. Et onde bør ikke forbydes, hvis dette medfører et større tab af det rette 

e. Hvis ret og forkert er samme vægt og ikke kan skilles ad, bør ingen af dem forbydes 

eller beordres 

 

 

 

 

Nogle folk er af den opfattelse, at fordi vi jo har de perfekte livsregler i Koranen, at vi bare kan 

anvende dem i vores liv uden at tænke. Allah har givet os en hjerne for at bruge den til at forstå 

og benytte vores tro. Det er det, der adskiller os fra dyrene. Vi er ikke de hurtigste, de største, 

ŘŜ ǎǘŋǊƪŜǎǘŜ ŜƭƭŜǊ ŘŜ ƘǄƧŜǎǘŜ ŀŦ ŀƭƭŜ ǎƪŀōƴƛƴƎŜǊΦ aŜƴ Ǿƛ ŜǊ ŘŜ έƘƧŜǊƴŜǎǘŜέ ŀŦ ŘŜƳ ŀƭƭŜΗ 

9ƴ ƭǄǾŜ ƛ ƧǳƴƎƭŜƴ ǎŀƎŘŜ ǘƛƭ ǎƛƴ ǳƴƎŜΥ έ5ǳ ōŜƘǄǾŜǊ ƛƪƪŜ ŀǘ ŦǊȅƎǘŜ ƴƻƎŜǘ ŘȅǊΣ ƳŜƴ Ǉŀǎ Ǉň ŘŜǘ 

tobenede skabning, der kaldes mennesket; den har en hjeǊƴŜΦέ 9ƴ ŘŀƎ ǘǊŀŦ ǳƴƎŜƴ Ŝǘ ƳŜƴƴŜǎƪŜΣ 

overmandede ham og skulle lige til at dræbe ham. Da huskede han sin fars råd og spurgte 

ƳŜƴƴŜǎƪŜǘΥ έaƛƴ ŦŀǊ ŀŘǾŀǊŜŘŜ ƳƛƎ ƛƳƻŘ ŘƛƎΦ Yŀƴ Řǳ ǾƛǎŜ ƳƛƎ Řƛƴ ƘƧŜǊƴŜΚέ aŀƴŘŜƴ ǎǾŀǊŜŘŜΥ έWŀΣ 

men jeg har glemt den derhjemme. Hvis Řǳ ǎƭƛǇǇŜǊ ƳƛƎΣ Ǿƛƭ ƧŜƎ Ǝň ƘƧŜƳ ƻƎ ƘŜƴǘŜ ŘŜƴ ǘƛƭ ŘƛƎΦέ 

[ǄǾŜǳƴƎŜƴ ǎŀƳǘȅƪƪŜŘŜΦ aŜƴ ƳŜƴƴŜǎƪŜǘ ǎŀƎŘŜΥ έaňǎƪŜ ƪŀƴ ƧŜƎ ƛƪƪŜ ŦƛƴŘŜ ŘƛƎΣ ƴňǊ ƧŜƎ ƪƻƳƳŜǊ 

ǘƛƭōŀƎŜΦ [ŀŘ ƳƛƎ ōƛƴŘŜ ŘƛƎ ǘƛƭ Ŝǘ ǘǊŋΣ ǎň Řǳ ōƭƛǾŜǊ Ǉň ŘŜǘ ǎŀƳƳŜ ǎǘŜŘΦέ hƎ ƭǄǾŜǳƴƎŜƴ ŀŎŎŜǇǘŜǊŜŘŜ 

det. da manden havde bundet løveungen fast, tog han en kæp og tævede løveungen ihjel. I sit 

ǎƛŘǎǘŜ ōŜǾƛŘǎǘŜ ǄƧŜōƭƛƪ ƘǳǎƪŜŘŜ ƭǄǾŜǳƴƎŜƴ ǎƛƴ ŦŀǊǎ ŀŘǾŀǊǎŜƭΥ έtŀǎ Ǉň ƳŜƴƴŜǎƪŜǘΤ ŘŜǘ ƘŀǊ Ŝƴ 

ƘƧŜǊƴŜΗέ 

Desværre bruger vi ikke hjernens fulde kapacitet. Nogle gange forbliver vores hjerner nye og 

helt ubrugte! På den seriøse side har videnskabelige undersøgelser bevist, at mennesket i 

gennemsnit stort set ikke bruger mere end 5-10 % af hjernens ressourcer. 

HJERNENS GAVE: en fabel 
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

 

1. Hvornår bør man IKKE tage nogen beslutning? Hvorfor? 

2. Hvad bør man IKKE gøre for at tage en udførbar beslutning? Hvorfor? 

3. Hvad er beslutningsprocessens fire trin?  Oprems dem i rigtig rækkefølge? 

4. Hvad er den kreative beslutningsproces´ fem trin i den rigtige rækkefølge? 

5. For at informationer skal være brugbare; hvilke kendetegn er mest vigtige og hvilke er mindst 

vigtige? 

6. For at en brainstorming skal være succesfuld; hvilke trin er mest vigtige og hvilke trin er mindst 

vigtige? 

7. Hvad er Koranens befaling om shurah? 

8. Hvis Profeten (gfmh) skulle rådføre sig med muslimerne om slagene ved Badr og Uhud gennem 

shurah i dag, hvilke metoder til shurah ville være de mest effektive og hvilke de mindst effektive? 

9. Hvordan kan diskussionen om shurah her sættes i forbindelse med diskussionen om ledelse? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

 

SOM VICEFORMAND FOR ISLAMIC 

OUTREACH HOS UNITED CENTRAL 

SOCIETY ER DET LYKKEDES DIG AT 

TILTRÆKKE ET PAR MUSLIMSKE 

STUDERENDE FRA DET LOKALE 

UNIVERSITET TIL FRIVILLIGT AT 

HJÆLPE TIL I JERES ISLAMISKE 

LITTERATUR 

DISTRIBUTIONSPROGRAM. 

PROGRAMMET HAR VÆRET 

SUCCESFULD EFTER JERES 

STANDARTER. NU HAR LEDERNE I ET 

LILLE NABOSOGN BEDT OM JERES 

HJÆLP TIL AT KØRE ET LIGNENDE 

PROGRAM HOS DEM MED DE SAMME 

FRIVILLIGE. DU VIL GERNE HJÆLPE, 

MEN I ER AF DEN OPFATTELSE, AT 

SUCCES I JERES EGET OMRÅDE ER 

VIGTIGE FOR DE OVERORDNEDE 

MUSLIMSKE INTERESSER. 

 

 

 

1. Lav en liste over acceptable alternativer, som 

du kan overveje 

2. Lav et diagram til at indsamle informationer, 

som du kan bruge til at træffe beslutninger 

3. Vil du selv træffe beslutningen eller vil du 

involvere andre? Hvorfor? Hvem? 

4. Analysér din mulige beslutning med henblik 

på fremtid, indvirkning, kvalitative overvejelser 

og tilbagevenden. Hvilke af disse faktorer er i 

denne sag den vigtigste og den mindst vigtigste? 
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Beslutninger kontra gennemførelse 

 

 

I. Hvad er gennemførelse? 

II.  Gennemførelsesfaktoren i beslutningsprocessen 

III.  Elementer i gennemførelsen 

A. Kommunikér en beslutning 

B. Skitsér handlingsforløb 

C. Tildel ansvar 

D. Skemalæg aktiviteter 

E. Beregn ressourcer 

IV. Hemmeligheden at få noget gjort 

A. Pas på lommebogen! 

B. Handlingsmangelsygdommen! 

C. Gør 100 %, ikke 99,99 % 

D. Faderen og de tre sønner! 

 

 

LÆREMÅL 

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ forbinde gennemførelsen af en beslutning med dens skabelse 

¶ planlægge gennemførelsen af en beslutning 

¶ integrere gennemførelsen i selve beslutningsprocessen 

 

I.  Hvad er gennemførelse? 

   En beslutning er kun lige så god som dens gennemførelse.  En effektiv beslutning fremtvinger en 

handling eller en særlig adfærd fra den, der bliver påvirket af den. Den kan også ikke fremtvinge nogen 

handling. Når en beslutning fremtvinger en handling, der skal udføres, må beslutningen blive ordentligt 

udført for at gøre sætte skub i tingene.  

Kapitel 

 
8  
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   Gennemførelse er, når man udfører en beslutning. En udpeget person eller gruppe af personer må 

udføre en eller flere handlinger til eller i en vis tid ved at benytte forhåndenværende ressourcer. Dette er 

gennemførelsen af en beslutning. 

 

II.  Gennemførselsfaktoren i beslutningsprocessen 

   En beslutning er bare en god hensigt, indtil den bliver ført ud i livet gennem arbejde og handling og 

er blevet til en bedrift. At beslutte noget og gøre noget er to supplerende ting. Koranen formaner os 

ikke at sige, hvad vi ikke gør og at være bestemte, når vi gør det, vi har besluttet os for. 

 

Oh I der tror! Hvorfor taler I om det, I ikke gør? 

(61:2)  

 

Når du så har taget en beslutning, skal du sætte din 

lid til Allah! Allah elsker dem, der har tillid til Ham. 

(3:159)  

 

 

   At tage en beslutning betyder, at situationens arbejdsbeskrivelser er blevet tænkt igennem, at 

forskellige alternativer er blevet udforsket, at risici og fortjenester, og at finde ud af, hvem der skal få 

nogen til at forstå noget. På dette trin er det relativt tydeligt, hvilken kurs man skal tage og hvad man 

skal gøre. 

   En effektiv beslutning er en forpligtelse hen imod handling og resultater. Vigtigste regel: man bør 

sørge for, at enhver der kommer til at hjælpe med at udføre beslutningen effektivt (eller at sabotere 

den) også har deltaget i at tage beslutningen på en ansvarsbevidst måde.  På samme måde er det lige så 

vigtigt, at man lige fra starten integrerer en handlingsforpligtelse ind i selve beslutningen. I praksis kan 

man sige, at der ikke er blevet taget nogen beslutning, uden at nogen har fået opgaven og ansvaret at 

føre den ud i livet gennem detaljerede trin. 

   I en effektiv beslutning er gennemførelsen en integreret del af selve beslutningen. Dette kan man 

opnå ved at inddrage dem, der bliver berørt af beslutningen og dens fødsel, på en omfattende måde, og 

gennem en grundig debat under selve beslutningsprocessen, før den endelige beslutning bliver taget. På 

denne måde kan man sikre alle de involverede parters input og forpligtelse. 

   Desuden er en beslutning baseret på visse indforståede forventninger, som hele tiden må prøves efter 

i den virkelige verden. Man kan opnå det ved at integrere en feedback-løkke ind i beslutningsprocessen 

og eksponere den til omverden; kun sådan kan man være sikker på, at beslutningen nu også kan udføres 

i den virkelige verden. 
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III.  Elementer i gennemførelsen 

   At forvandle en beslutning til handling kræver at man stiller en række specifikke spørgsmål, på hvilke 

enhver succesfuld udførelse er baseret. Disse er: 

¶ Hvem skal informeret? 

¶ Hvad skal der gøres? 

¶ Hvem skal gøre det? 

¶ Hvornår skal det gøres? 

¶ Hvem betaler? 

 

   Disse spørgsmål kan besvares gennem følgende trin: 

A. Kommunikér beslutningen 

   óHvem skal informeres?ó  Alle, der bliver berßrt af situationen bßr informeres om den. Nogle af dem 

har måske været med til at tage beslutningen; andre har ikke. Nogle har været med til at udføre 

beslutningen, andre er kun blevet berørt af beslutningens resultater. 

B. Skitsér handlingsforløb 

   óHvad skal der gßres og hvad skal vi g¬ i gang med?ó  Dette er kernen i beslutningen. Svaret m¬ blive 

specifikt og være anvendelig i den pågældende situation, fordi svaret definerer den 

handlingsforpligtelse, beslutning kræver. Derfor er det nødvendigt at kende situationen omhyggeligt, 

før man tager den beslutning, der kræves. Handlingsforløbet eller handlingsforløbene må skitseres 

sådan, at folk som skal handle, også kan handle. Man skal kunne sammensætte specifikke og klare 

arbejdsfordelinger fra beslutningen. 

C. Tildel ansvar 

   óHvem skal gßre det?ó Man skal tildele nogen et 

ansvar for at udføre det, beslutningen prøver på at 

udrette. Ansvaret kan tildeles enten en kvalificeret 

person eller en kvalificeret enhed indenfor 

organisationen. Under alle omstændigheder bør 

ansvaret for en opgave gives til personen med det 

rette navn og den rette titel for at undgå flertydighed 

og for at undgå, at ansvaret glider over på andre. 

Hvis ALLE har ansvaret for én opgave, vil den 

aldrig blive løst, fordi ALLE vil tro, andre vil gøre 

det. Husk historien om kongen og honningtønden ð 

tønden endte med at blive fyldt med vand, fordi alle 

troede, de andre fyldte den med honning. 

KONGEN OG HONNINGTØNDEN 

En konge, der holdt af dyr honning, 

ville teste folk, om de elskede ham. Han 

stillede en tønde op midt på den 

største plads i byen og bekendtgjorde, 

at alle, som elskede ham, skulle hælde 

en kop af den reneste honning deri. En 

person tænkte, at når nu alle hældte 

honning i tønden, kunne han hælde en 

kop vand. En enkelt kop vand ville ikke 

kunne mærkes i al den honning. Da 

kongen senere åbnede tønden, 

opdagede han, at den var fuld af vand! 

Alle havde åbenbart haft den samme 

idé... 
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D. Skemalæg aktiviteter 

óHvorn¬r skal det gßres?ó Man bßr lave en tidsplan over aktiviteterne. En beslutning kan vÞre meget 

tids-følsom og kan miste sin virkning, hvis den føres ud i livet for tidlig eller for sent, eller hvis 

beslutnings forskellige handlingstrin ikke bliver udført i den rigtige rækkefølge. For eksempel vi se 

meget dårlige ud, dersom vi afsender et brev til nogen, hvori tidsfristen for svar er udløbet, før brevet 

overhovedet ankommer til modtageren! 

E. Beregn ressourcer 

óHvad koster det?ó  Kan man ikke f¬ et fuldstændig nøjagtigt svar, bliver man nødt til at beregne et 

tilnærmelsesvist, men realistisk overslag. En effektiv beslutning er en beslutning, der kan udføres 

indenfor begrænsningerne af et godkendt budget. 

 

 

 

 

 

ACTION 

POINT  

Tænk og 

undersøg, før 

du handler! 

 

   I 1959 var jeg elev på Norwood Technical College i London. En morgen sagde 

en bror til mig: óDu er altid s¬ glad og smilende. Gid jeg kunne vÞre som dig.ó  

Samme eftermiddag udbrßd en anden bror: óHvorfor ser du altid s¬ alvorlig ud? 

Hvad er der galt med dig?ó 

   I 1979 var jeg leder for et uddannelses-seminar for WAMY og IIFSO på Cypern. 

P¬ den tredje dag sagde to brßdre til mig: óDet her er et strengt seminar. Vi fßler os 

som i en militÞrlejr.ó  P¬ fjerdedagen fortalte to andre deltagere mig: óProgrammet 

er alt for slapt. Vi burde Þndre det, s¬ vi bliver trÞnet som soldater.ó 

   Det ville være ulykkeligt, hvis man reagerer på folks meninger og ændrer planer 

for at tækkes folk. Folk har forskellige baggrunde og opfattelser, og man bør 

analysere, undersøge, bekræfte og diskutere, før man ændrer planer. Management 

gennem reaktioner vil lede os på vildspor. Man bør lytte til alle, men handle efter 

en veludtænkt plan. Selv om vi repræsenterer vores medlemmer, har vi dog også en 

pligt overfor Allah til at styre klogt. Bevægelsen bør lede folk, og IKKE blive ledt 

af folk. 

 

 

V. Hemmeligheden at få noget gjort 

   Efter at vi er blevet fortrolige med beslutningsprocessens gennemførselsteori, kan vi også drage nytte 

af en række praktiske vink om at udføre dagligdags ting. Gennem de følgende små anekdoter vil vi 

finde ud af, hvad der udgør forskellen mellem at kunne udføre og ikke kunne udføre sit arbejde; fx. at 
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bÞre en notesbog med sig for at nedskrive óting, der skal gßresó, at handle efter planer i stedet for at 

tale om dem, føre enhver opgave 100 % til dørs, og at holde øje med ydeevnen, når man sammenligner 

folk. 

A. Pas på lommebogen! 

   Mennesket er glemsomt. For at afhjælpe dette, bør man altid bære en lommebog, et kort eller bare et 

stykke papir i sin lomme. Skriv en liste over alle de vigtige ting, du vil huske, helst i en prioriteret 

rækkefølge. Kig på denne liste mindst to gange om dagen; gerne en gang om morgenen og en gang om 

aftenen. Bliv ved med at skrive nye ting på listen og streg de ting, du er færdig med. Det giver dig en 

følelse af at have udrettet noget. Uanset hvor god en hukommelse du har; prøv metoden ð den er 

meget udbytterig. Du vil blive overrasket over, hvordan din ydeevne bliver påvirket. 

B. Handlingsmangelsygdommen! 

   Det er rigtigt, at en god beslutning bygger på et fornuftigt teoretisk grundlag.  Men begrebsdannelse 

og teoretiske overvejelser er emner, ledere og lærde beskæftiger sig med. Hvad med følgesvendene? De 

er blevet ofre for óhandlingsmangelsygdommenó. Prßv bare at se, hvad der sker under møder, og prøv 

at måle forholdet mellem snak og handling. 

   Man bør koncentrere sig på handling frem for på snak. Allah, profeten og de troende vil se på vores 

handlinger, og ikke på vores ord. Et af snakkens største problemer er, at snak bliver til en erstatning for 

handling. Når man taler meget om et projekt, så vil man efterhånden bilde sig selv ind, at der er blevet 

gjort noget ved projektet. Et eksempel er læseplanerne og pensum på en islamisk heltidsskole. Der er 

blevet snakket om det i årevis, men man venter stadigvæk på, at det bliver udført. 

   Det ligger i menneskets natur, at vi af og til erstatter handling med ord. Jo mindre handling, desto 

flere ord for at lægge en dæmper på den indre skyldfølelse. For at anskueliggøre dette dilemma, kan 

man se på ord og handlinger som gæld og kredit. Akkurat som i et telegram er hvert eneste ord en 

udgift (gæld) og hver eneste handling et beløb (kredit). Når man ser på det på denne måde, kunne man 

hurtigt blive forvandlet fra en snakkende person til en handlingsorienteret person. 

C. Gør 100 %, ikke 99,99 % 

   Man antager, at omtrent 90 % af alle mennesker kun gør halvdelen af deres arbejde; 9 % gør 95 % af 

arbejdet. Kun 1 % gør deres arbejde 100 % færdigt. Dette betyder, at hvis du er en leder, så kan du ikke 

fuldt ud betro opgaver til nogen undtagen til den ene procent af arbejdsstyrken. Det er en tung byrde, 

som ledelsen må bære på deres skuldre, fordi ledelsen er dem, der i sidste ende skal fuldføre arbejdet.  

Dette er lammende. Ofte hører man folk sige, at arbejdet er fÞrdigt, og at óvi bare lige skal ordne et par 

sm¬tingó. Men det betyder jo, at arbejdet netop ikke er fÞrdigt. Hvorfor har de ikke ordnet 

ósm¬tingeneó, fßr de kom og fortalte at jobbet var fÞrdigt?õ 

   Størstedelen af folk kommer til én med undskyldninger for, hvorfor de ikke er blevet færdige med 

deres arbejde. Verden er fuld af undskyldninger. Hvad der er brug for er en pålidelig deltager, som ð 

uanset de mange, også gode, undskyldninger -  kan løse problemerne og gøre arbejdet færdigt 100 %. 

Sådanne typer mennesker er selvmotiverende og selvkontrollerende. Hvis din leder ikke stoler på dig, 
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stil dig selv spørgsmålet: Er jeg pålidelig? Løser jeg opgaven 99 % eller 100 %? Profetens visdom siger 

det således: 

 

óOg folk er som kameler, ud af hundrede finder du ikke en eneste ganger.ó 9 

   Man bør prøve at forsøge at blive den 1 % pålidelige deltager, som færdiggør 100 % af arbejdet. 

D. Faderen og de tre sønner! 

   Vrede mennesker kom til en far. óHvorfor foretrÞkker du din yngste sßn frem for hans to brßdre?ó; 

spurgte de ham. Faren svarede: óVent her, s¬ finder I selv ud af det.ó Derefter kaldte han p¬ sine tre 

sønner og bad dem om at gå ned til havnen og så komme tilbage efter en time og afgive rapport. Og de 

tre sønner kom tilbage for at fortælle: 

   Den Þldste: óVi har modtaget en ladning maskiner.ó 

   Den nÞstÞldste: óVi fik tre maskiner fra Japan i g¬r.ó 

   Den yngste: óVi fik tre maskiner, der mangler reservedele, en af maskinerne er i stykker 

og jeg har udfyldt en skadesanmeldelse hos forsikringen. Vi bliver nødt til at udfylde de 

resterende papirer inden næste uge for at undgå at betale overliggedage til havnen. 

   Man bør udføre sit arbejde helt og færdigt og indrømme sine egne mangler, før man sammenligner 

sig med andre. 

 

ØVELSE 

DE SEKS FASER I ET PROJEKT 

Kan du komme i tanker om et projekt, hvor følgende seks faser har fundet sted i henhold til denne 

bestemte rækkefølge: 

1) Entusiasme 

2) Desillusionering 

3) Panik 

4) Udkig efter den skyldige 

5) En uskyldig får sin straf 

6) Ros og ære til dem, der ikke var med 

 

Prøv at forestille dig, at hvis nu det samme projekt skulle blive taget op igen; hvad ville du gøre 

anderledes? Del dine erfaringer med gruppen i en workshop. 

                                                           
9
 Musnad Ahmed ibn Hanbal, Sahih al Bukhari, Sahih Muslim, Sunan al Tirmidhi og Sunan ibn Majah 
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EN PARADE AF IVÆRKSÆTTERE! 
Kan du finde ud af at samarbejde med dem? 

 

 

Den bedrevidende (K) Han ved alt; du ved ingenting 

Diktatoren (D) Der findes kun en måde at gøre noget på: hans måde 

Knivstikkeren (B) Hver gang du vender ryggen til, sidder der endnu en 

kniv i den 

Kværulanten (CC) Han ser fejl alle vegne, undtagen hos sig selv 

Konkurrenten (C) Hver dag er en kamp: han må vinde, og du må tabe 

Bomben  (E) En psykologisk krudttønde med kort lunte 
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Handlingspunkt 

DEN ORGANISATORISKE SUCCES-FEMKANT  

    

   Man har ikke løst et problem ved at blive opmærksom på det. Man bliver nødt til at identificere 

det og først stille den rette diagnose.  

    Derefter må man komme med et løsningsforslag og finde et middel, der hjælper. Så må man 

spßrge sig selv: óKan lßsningen anvendes i denne situation?  Hvordan? I hvilken dosis? Med 

hvilken tidsplan?ó Alle disse beslutninger m¬ trÞffes. De udgßr nemlig en handlingsplan. Til sidst 

når man til den fase, der handler om at følge beslutningerne og føre dem ud i livet. De fire første 

trin er teoretiske og hjælper os til at opnå de rigtige beslutninger, men man når ingen rigtige 

vegne, før beslutningerne reelt bliver gennemført. Mens man udfører sine beslutninger, er der 

behov for feedback; man må hele tiden holde godt øje med situationens forløb. Erfaringerne 

viser, at i størstedelen af sådanne sager klarer en organisation sig gennem forløbet, men stopper 

så op kort før det hele skal gennemføres. Grunden dertil er mangel på efterundersøgelse og 

gennemarbejdning. Løsningen er at udnævne en person fra ledelsen til at stå for gennemførslen. 

Han er som en politisk óindpiskeró, og han bßr huske p¬ fßlgende fire punkter: 

1. Det bør være klart, hvem der skal udføre de beslutninger, der er blevet truffet. T il hvilken 

deadline? Til hvilket budget? Hvilke former for reference og autoritet kræves der for at 

udføre arbejdet? 

2. Man bør tage mødereferater og dele dem ud til medlemmerne. 

3. Man bør stå i regelmæssig kontakt med dem, der udfører opgaverne; ikke blot for at anspore 

dem men også for at få deres seneste melding om situationen. Kontakten kan ske daglig, 

ugentlig, månedlig, afhængig af nødvendigheden. Meldingen kan ske skriftlig eller mundtlig, 

afhængig af forholdene. 

4. Personen ansvarlig for opfølgningen bør kontakte sin leder, hvis der opstår problemer. 
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  1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 
 

3. Stil en 

diagnose 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 
 

2. Udskriv 

løsningen 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 

 1. Mærk problemet 
 

udførelse 

4. Planlæg 

5. Følg 

op/følg 

igennem 

 

SUCCES ð FEMKANTEN (FALAH)  
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

1. Hvordan kan man integrere udførelse i beslutningsprocessen? 

2. Hvilken rolle spiller feedback, når man skal udføre en beslutning? 

3. Hvilke er de fem trin i en beslutnings udførelse? 

4. Hvad bør være det vigtigste, når man uddeler ansvar for at udføre en beslutning? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

 

UNITED CENTRAL ORGANIZATION 

HAR BESLUTTET AT BYGGE ET 

ISLAMISK CENTER I EN AF DE STØRRE 

BYER I LØBET AF DE NÆSTE TO ÅR. 

BESLUTNINGEN ER BLEVET TRUFFET 

MED OMHYGGELIGHED OG DU HAR, 

SOM ORGANISATIONENS 

BESTYRELSESSEKRETÆR, FÅET 

OPGAVEN AT UDFØRE DEN. 

 

 

1. Skitsér de trin, du vil tage, når du udfører 

beslutningen. 

2. Opgiv de særlige faldgruber, du vil forsøge at 

undgå. 

3. Opret en projektplan til at føre kontrol med 

udførelsen; husk at inkludere tidsplaner, 

milepæle, udgifter osv. 
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B. Tid 

C. Kompetence 
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D. Kontroller 
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VIII.  Mål 

 

 

 

LÆREMÅL 

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ definere planlægning og dens rolle i håndtering af arbejde 

¶ skelne mellem flere forskellige planlægnings-niveauer og formater 

¶ genkende vekselvirkningsforhold mellem planlægningsniveauer 

¶ udvikle planer, inkl. årlige handlingsplaner 

 

 

 

 

 

Kapitel 

 
8  
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I.  Hvad er planlægning? 

   Planlægning er en måde at fastholde sine fejl på skrift. Det er en måde at kortlægge ens kurs fra et 

sted til det andet. På vej til det andet sted tager man tit afkørselsvejen for at krydse rundt på sideveje og 

stræder.  Når man ikke holder øje med denne tendens til at strejfe omkring, kan man ikke forblive på 

ret kurs, og så kommer man slet ikke derhen, hvor man skal. Man kan sagtens komme nogen steder, 

men måske ikke derhen, hvor man ville. Planlægning, og derefter kontrol, kan holde os på ret kurs. 

   Om man skal et sted hen eller om man skal opnå et større mål; i begge tilfælde gælder den gamle 

sandhed om, at hvis man svigter sin planlægning, planlægger man at svigte. 

 

 

II.  Planlægning som proces 

   På én måde er planlægning en fortløbende og en roterende proces. Processen taber mening, hvis 

rotationens kreds bliver afbrudt eller hvis dens retning bliver vendt om.  Som det ses af 

trekantsdiagrammet nedenfor, kan man starte på et hvilket som helst sted i processen: 

 

Blind vej 

Planlæg 

Et andet sted 

Her Der 

Returvej 

Evaluér Gå i gang 

Hvis man 

svigter sin 

planlægning, 

planlægger 

man at 

svigte! 
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   Planlægning går ud på at indsamle informationer og at skønne om fremtidig udvikling for at 

formulere de handlinger, der er nødvendige for at opnå organisatoriske mål. 

   Planlægning sikrer meningsfulde og ordentlige aktiviteter ved at rette alle anstrengelser mod et fælles 

mål. Planlægning udpeger fremtidens behov for forandring. Planlægning sikrer grundlag for kontrol, så 

de planlagte aktiviteter ikke afviger fra de udstukne rammer. Planlægning ansporer til bedrifter og giver 

os mulighed for at begribe og visualisere hele initiativet. Sidst, men ikke mindst, giver planlægning os 

den bedst mulige brug af ressourcer og faciliteter. 

   Set ud fra en adfærdsmæssig synsvinkel, må man forvente at vores forpligtelse overfor det islamiske 

arbejde vil blive styrket, når vi inddrager planlægningsprocessen gennem udøvelsen af shurah (fælles 

rådslagning). 

III.  Faktorer i planlægningen 

 

A. Motivation 

   Planlægning er en del af ledelsens motivation, hvad enten planlægningen har fokus på, hvad der sker i 

den nærmeste fremtid, eller hvad der kan ske i den fjerne, men sikre fremtid. Langsigtet planlægning 

som sigter mod at flytte organisationen derhen, hvor den skal være, kaldes strategisk planlægning. 

Kortsigtet planlægning, som sigter mod, at konsekvenser af specifikke handlinger skal fremkalde relativt 

hurtige resultater, kaldes taktisk planlægning. 

   óStrategiskeó planer fastsÞtter organisationens primÞre m¬l og prioriteter. Strategiske planer er 

resultatet af en systematisk beslutningsproces, og ved at kende de fremtidige konsekvenser kan 

strategiske planer på en systematisk måde organisere de anstrengelser, der er nødvendige for at udføre 

beslutningerne. Tilligemed kan strategiske planer hjælpe med at sammenholde resultaterne af sådanne 

beslutninger med forventninger gennem systematisk feedback. Strategiske planer kan også medregne 

organisationens ydre miljø, der er skabt af sociale, politiske og økonomiske faktorer. I den anden ende 

har vi taktiske planer, de såkaldte handleplaner, som afstikker specifikke aktiviteter og projekter. Mens 

ótaktiskó normalt dÞkker en periode af et ¬rs tid, s¬ dÞkker óstrategiskó tit en meget lÞngere periode, 

typisk 5, 10 eller flere år. 

 

B. Tid  

   Planlægning er en tidsmæssig funktion, fordi planer beskæftiger sig med beslutninger om handling, og 

handling fokuserer altid på tidsmæssige resultater ð fremtiden. Man kan planlægge en måned, et år eller 

et årti. Jo længere tide, der bliver planlagt, desto mere krævende bliver selve processen. En plan består 

af en rækkefølge af aktiviteter, der skal udføres, før et mål kan blive opnået. Planer kan opdeles i 

henhold til deres indbyggede tidsomfang: 
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a. kortsigtede planer 

b. medium-sigtede planer 

c. langsigtede planer 

 

   Kortsigtede planer bør integreres i de langsigtede planer. Omvendt bør man også opdele langsigtede 

planer i kortsigtede planer. Kontinuitet og forenelighed er nødvendige for den bedste udnyttelse af de 

menneskelige og materielle ressourcer, som skal anvendes til at udføre planerne. 

 

a) Organisatoriske mål 

  Langsigtede planer, også kaldet strategiske planer, kan dække en periode af fem til ti år. Et vigtigt 

element i langsigtet planlægning er oprettelsen af målsætninger. Lad os kort overveje, hvad 

organisatoriske målsætninger kan være. 

   Et organisatorisk mål er ønske om en sags tilstand, som organisationen prøver at realisere på 

gruppebasis. Det organisatoriske mål er delvist under indflydelse af den valgte ledelses egne mål, 

medlemmernes mål og målene hos muslimske samfund i almindelighed. En islamisk organisations mål 

er baseret på Koranens bud, Profetens (gfmh) læresætninger og på den praktiserede shurah blandt 

organisationens medlemmer. 

 

b) Langsigtede eller strategiske planer 

   Bestyrelsesmedlemmerne bør overveje to slags forudsætninger i udviklingen af strategiske planer: 

a: forudsætninger om ukontrollerbare faktorer dvs. folkelige trends, politiske sager osv. 

b: forudsætninger om kontrollerbare faktorer dvs. budgetudkast, dawah prioriteter osv. 

 

   Rammen for formuleringen af strategiske planer er at indsamle og analysere baggrundsinformationer, 

at vurdere miljømæssige relationer forbundet med målene, revidere organisationens ressourcer, 

frembringe strategiske alternativer og at træffe de principielle strategiske valg og de alternative valg, som 

vil fuldbyrde de fremsatte målsætninger. 

   Når de strategiske planer er formuleret, bør organisationen begynde at arbejde på mellemlange planer, 

der strækker sig fra et til to år. Det er vigtigt at mellemlange planer udspringer af langsigtede planer. En 

islamisk organisation, hvis langsigtede plan fx. går ud på at bygge et islamisk center, kan udarbejde en 

mellemlang plan om at skaffe økonomiske midler til at bygge den for. Dette ville være et logisk trin hen 

i mod realiseringen af det langsigtede mål. 
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c) Kortsigtede eller taktiske planer 

   Kortsigtede eller taktiske planer sørger for retningslinjer til organisationens 1 til 2-årige arbejde og 

skitserer den trin-for-trin metode, som arbejdet bliver udført efter. Taktisk planlægning som et 

supplement til den strategiske planlægning er en kontrakt, der forholder sig til fremtiden. Den islamiske 

organisation, hvis langsigtede planer er at oprette et islamisk center, og hvis mellemlange planer går ud 

på at rejse de nødvendige økonomiske midler, kan fx. formulere en kortsigtet plan i form af et 

arkitektonisk udkast eller at forberede fundraising midler. 

   De kortsigtede planer kan opdeles i specifikke mål eller umiddelbare handlingsplaner, der ofte varer 

mellem en og 30 dage.  For at fortsætte ovenstående eksempel, umiddelbare handlingsplaner ville være 

at finde en arkitekt, kontakte ham og blive enige om et budget for designarbejdet. Nogen bør blive 

pålagt arbejdet med at udfærdige en fundraising brochure. 

 

C. Kompetence 

   Planlægning handler også om 

kompetence. Man bør planlægge for hele 

organisationen, såvel som for hver enkelt 

enhed. Begge må være forenelige. For 

organisationer, som er grundlagt på 

medlemskab og på målsætninger, virker 

planlægnings på to måder: 

1. Top til bund: en god forståelse af 

en sags mission afgør 

planlægningens rammer eller 

prioriteringer. Informationen bliver 

sendt til enhederne for at blive 

brugt som retningslinjer. 

2. Bund til top: en klar forståelse af 

medlemskabets behov og roller afgør den relevante aktivitet på græsrodsniveau. Denne 

information bliver integreret i planen og kommunikeret videre til midten. Enhedernes planer 

bliver derefter sammensat til en centralplan. 

   Planlægningens kompetenceniveauer er illustreret ovenfor. 

 

IV.  Planlægning gennem MGM 

   Vi vil her gerne introducere en helt ny måde at planlægge på kaldt Management gennem 

Målsætninger. Kort sagt afgør sådan planlægning HVEM der gør HVAD, HVORDAN og HVOR. 

MGM-planlægning indeholder 4 trin: forberedelse, afgørelse, kommunikation og kontrol. 

Behov 

Lokale enheder 

Regionale enheder 

Zone-enheder 
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A. Forbered 

   I planlægningsprocessens forberedende fase bør organisationen gøre følgende: 

a. Oplyse målsætningerne så klart og specifikt som mulig. 

b. Indsamle fakta, data, meninger og andres erfaringer, når de berører målsætningerne. 

c. Rådføring med dem, der er involveret i planlægning enten direkte eller indirekte. Man bør også 

rådføre sig med andre originale tænkere og andre, der har den nødvendige viden, selv om de 

ikke er involveret. 

 

B. Beslut 

   I planlægningsprocessens beslutningsfase bør organisationen udføre følgende trin: 

a. Analysere al data og udtænke mulige hændelsesforløb med hver deres mulige konsekvenser. Lad 

dig ikke begrænse af sparsomme ressourcer på dette trin, idet ressourcerne kan forøges. 

b. Prøv at udtænke alternative handlingsveje; hver eneste handling skal føre til de(n) ønskede 

målsætning(er). 

c. Evaluer alternativer og vælg det bedste. Overvej ressourcemulighederne (nuværende og 

potentielle), samfundsnytten (den største og den mest varige) og tidsrammerne (begrænset af 

det omgivne miljø). 

d. Sæt realistiske og gennemførlige standarder, som man kan indsamle målbar data på. 

 

C. Kommunikér 

   Planlægningsprocessens kommunikationsfase begynder først, når man har besluttet sig for en konkret 

plan: 

a. Afgør præcis, hvem planen vil involvere, enten direkte eller løst. Dette gøres ved at bruge data, 

der er blevet indsamlet om målgruppen for planen. 

b. Vælg og gennemfør den bedste måde at kommunikere planen ud til dem. 

c. Kontrollér at alle de involverede har forstået og accepteret planen, og tillad dem en del råderum 

mht. udførelse af selve planen. 

 

D. Kontrollér 

   Planlægningsprocessens kontrolfase indeholder følgende trin: 

a. Etablér checkpoints for at evaluere planen. Er man på rette vej eller ej? 

b. Sammenlign de faktiske resultater med de forventede resultater; sørg for at skelne mellem 

afvigelser forårsaget af naturlige og ukontrollerbare faktorer og så afvigelser, forårsaget af 

mangelfuld gennemførelse af planen. 
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c. Foretag hjælpende foranstaltninger om nødvendigt; fx. bør man revidere planens nuværende 

mål, dersom målene ikke længere er rimelige, eller skift hele planen ud, hvis det kræves. 

Rettelser undervejs er bedre en ulykke til sidst. 

 

 

V. Effektivitet i planlægningen 

A. Overvejelser før planlægningen 

   En handlingsplan ð hvis formuleret med indsigt og engagement ð bør kunne styre arbejdet et helt år 

frem. Den bßr virke som en hÞmsko p¬ ókriseplanlÞgningó, som spilder arbejdskraft, penge, tid og 

goodwill. For at kunne fremkalde resultater bør sådan en plan ses efter i sømmene omkring hver tredje 

måned for at fastslå, om den stadigvæk kan bruges til sit formål. 

   Diskussionerne under den forberedende fase i planlægningen bør blive styret af følgende overvejelser 

(selv om de måske til at begynde med synes modsigende): 

1) Man kan ikke planlægge til mere end vores ressourcer tillader det for et år ad gangen. 

2) Man skal være frisk til at søge nye veje og udvikle nye programmer for det næste år. Vores evne 

til at tiltrække nye ressourcer afhænger af sådanne initiativer. 

 

B. Centraliseret og decentraliseret planlægning 

   Planlægning kan ske enten centraliseret eller decentraliseret. Centraliseret planlægning kan illustreres 

ved en pyramide. Formanden sætter målet for bestyrelsen, giver de informationer og den uddannelse, 

de behøver, fastlægger standarderne og de ønskede resultater, forklarer dem handlingsplanerne, 

udvikler og forbedrer de nuværende arbejdsmetoder og sørger for disciplin, for at sikre sig, at alle 

udfører den plan, han eller hun har lagt. 

   I den modsatte ende har vi den decentraliserede planlægning, hvor formanden og bestyrelsen rådslår 

sig med medlemmerne under de forskellige faser af planlægningen og gennemførelsen. Informationer er 

tilgængelige for alle og uddannelse består mest af on-the-job lærestrategier med den nødvendige 

vejledning undervejs.  Når medlemmer begår fejl, bliver de ikke tvunget ud af organisationen, men 

opmuntres til at lære af deres fejl. 
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Den effektive plans kendetegn 

1. Planer bør være specifikke for at 

motivere medlemmerne hen i mod 

konkrete handlinger 

2. Planer bør være handlingsorienterede 

ð hverken for svære eller for lette. De 

skal formuleres i et sprog, som kan 

forstås af alle dem, der skal udføre 

planen. 

3. Planer bør være fleksible. Jo større 

antal ukontrollerbare faktorer, desto 

mere fleksibel bør en plan være. 

4. Planer bør stemme overens med de 

mål, der er sat af det muslimske 

samfund i almindelighed. 

 

Eksempel på (forbundne) 

begrænsninger baseret på tid og penge 

 

a. Post sendt i store mængder som B-post; 

forsinkelse forårsager TIDSUDLØB, 

og posten må sendes en gang til som A-

post til det tredobbelte BELØB. 

b. Der skal købes DYRERE flybilletter 

pga FORSINKELSE ved udsendelsen 

af invitationerne til en planlagt aktivitet. 

 

 

Tips for mere effektiv planlægning 

1. Planer, der skal udføres, bliver lavet af 

folk, som har ansvaret for, at planerne 

bliver udført. 

2. Alle deltagere i en planlægning bør se 

mere eller mindre ens på verden; både 

nu og i fremtiden; de må have den 

samme verdensanskuelse. 

3. Planlæggere arbejder bedst, hvis de i 

første omgang koncentrerer sig om 

sager i stedet for maskinel; på hvad i 

stedet for på hvordan. Hvordan kommer 

senere. 

4. En del folk bryder sig ikke om at 

planlægge, fordi en plan repræsenterer 

et engagement, som de ikke kan 

opfylde. Planlægningskoordinatoren bør 

holde sig fra at tale om hvordan man 

opnår målet, indtil planlægningsgruppen 

er forhippede nok omkring de 

nødvendige behov og fremtidige 

muligheder. 

5. Det er vigtigt at identificere de virkelig 

grundlæggende mål og konstruere få 

grundlæggende strategier til at opnå 

dem, fordi kun et lille antal strategier 

kan blive udført ad gangen på et hvilket 

som helst tidspunkt. 

6. Planlægning bliver ofte forsømt, fordi 

det er en vanskelig opgave. 

Planlægning kræver dyb, original 

tankevirksomhed, ligesom research. Til 

gengæld er resultaterne af planlægning 

også lønsomme.  

7. For at få mest udbytte af planlægningen 

husk at PLANLÆGGE, UDFØRE, 

KONTROLLERE. 

8. Planer bør udvikles til at give resultater 

indenfor begrænsningerne for tid, folk, 

penge og værdisystemer. 

Folk 

Penge Tid 

Begrænsninger 

V

Æ

R

D

I 

S

Y

S

T

E

M 
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VI.  Den årlige handlingsplan 

   En handlingsplan er et dokument, som kortlægger organisationens kurs i en fastsat periode. I en 

islamisk organisation med en valgt bestyrelse og en fuldtids daglig ledelse ligger arbejdet med at 

udarbejde sådan et dokument i hænderne på den daglige ledelse, som rådfører sig med bestyrelsens 

topmedlem. Dette topmedlem kaldes ofte for præsident eller formand, og han/hun har det fulde ansvar 

for at præsentere en levedygtig plan til godkendelse i bestyrelsen og skal sørge for, at planen bliver 

udført som vedtaget. 

   Det vigtigste element i en handlingsplan er et rimeligt akkurat udkast til datoer til begyndelsen og 

afslutningen af hver enkelt aktivitet. 

   Man kan lave sådan et udkast (tidsskema) ved først at beregne den forventede varighed af en aktivitet. 

Derefter fastlægger man aktivitetens rolle i organisationsenhedens fuldførelsesplaner for at fastlægge en 

begyndelsesdato. Når man lægger tidsplaner bør man også iberegne anvendeligheden af personer og 

nødvendigt materiale. Man bør identificere større milepæle i fremskridtet for hver aktivitet. 

   Det endelige udkast for handlingsplanen må forberedes gennem integrering af de enkelte enheders 

egne planer. Hver enkelt regional repræsentant bør udarbejde en regional plan baseret på de planer, 

hans regionale enheder har udarbejdet. Hver landsdels-repræsentant bør udarbejde en landselsplan 

baseret på de regionale planer osv. På samme måde bør lederen for hver afdeling udarbejde en 

afdelingsplan baseret på de planer, der er blevet udarbejdet hos græsrødderne. En 

planlægningskoordinator i hovedkvarteret bør integrere alle disse planer, før den endelige hovedplan 

bliver udarbejdet. 

   Det endelige udkast bliver så efter gennemgangen til den officielle handlingsplan for organisationen 

og efterfølgende godkendt af organisationens højeste beslutningsorgan. 

 

VII.  Planlægningshylsteret: Q-8-skemaet 

   Planlægningens begreber og teknikker er anvendelige i forskellige situationer. For at illustrere denne 

pointe vil vi her undersøge to sager, der er så forskellige mht. tid og omstændigheder, som det er 

muligt. De små historier eller betroelser i slutningen af hver case skal illustrere, gennem brug af Q8-

skemaet, hvordan organisationens ledelse kan definere planlægningsfunktionen for 

planlægningsgruppen. 

   For at gennemg¬ hvordan en handlingsplan bliver forberedt, m¬ man ty til óplanlÞgningshylsteretó. 

Dette óhylsteró bliver bestemt af hvad vi kalde Q8-skeamet; et sæt med 8 spørgsmål, som enhver 

planlægger bør svare på: 
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Q-1: Hvad er målet for planlægningsindsatsen? 

Q-2: Hvorfor er målet meningsfuld? 

Q-3: Hvem vil udfßre planen og hvem vil vÞre ópublikumó? 

Q-4: Hvordan vil de opnå målet og evaluere resultaterne? 

Q-5: Hvornår vil gennemførelsen være mest effektiv? 

Q-6: Hvor vil aktiviteten/begivenheden være mest effektiv? 

Q-7: Til hvilken pris , i folk, i tid og i penge, vil planen virke? 

Q-8: Hvilken overordnet nytte skal planen opfylde? 

 

   Endeligt bør man sikre sig, at enhedsplanerne, inklusiv aktivitetsudkastene, alle er fuldt ud integreret i 

centralplanen. 

 

 

 

 

 

 

 

Orienterer du dig efter sagen eller efter folk? 

 

   I almindelighed udviser folk to typer adfærd. En type er dem, der fokuserer på målene 

uafhængig af folk, og den anden type foretrækker at behage folk uafhængig af deres 

målsætninger. Den ideelle måde at operere på er at prøve på både at opfylde 

målsætningerne og at gøre folk glade. Men det er nemmere sagt end gjort, og det er også 

sjældent tilfældet, især på kort sigt. Man har brug for gruppens indsigt gennem 

rådslagninger omkring hvordan man skal forandre tingene, for at opnå vores 

målsætninger, og på samme tid for at bevare gode forhold til andre mennesker. Naturligvis 

er ubetinget loyalitet til Allah en forudsætning, men man har stadigvæk brug for gruppens 

kollektive indsigt og længere erfaring for at opnå resultater. 
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CASE: MUSLIMSKE STUDERENDES LEDELSESTRÆNING  

 

1. Q-1: Hvad? 

Hvad er målsætningen for denne planlægningsindsats? 

Eksempel: at uddanne muslimske studenterledere til at arbejde bedre 

2. Q-2: Hvorfor? 

Hvorfor er målet meningsfuld? 

Eksempel: så den organisation, de leder, kan blive mere effektiv 

3. Q-3: Hvem? 

Hvem vil udfßre planen og hvem vil vÞre ópublikumó? 

Eksempel:  

 HQ ansatte og bestyrelsesmedlemmer af MSA, MAYA og MISG-afdelinger 

4. Q-4: Hvordan? 

Hvordan vil de opnå målet for denne indsats? 

Eksempel: gennem uddannelsesseminarer og læsemateriale 

5. Q-5: Hvornår? 

Hvornår vil gennemførelsen være mest effektiv? 

Eksempel: i vinteren 1992 

6. Q-6: Hvor? 

Hvor vil aktiviteten/begivenheden være mest effektiv? 

Eksempel: i Islamic Center of North America, Indiana 

7. Q-7: Til hvilken pris? 

Til hvilken pris, i folk, i tid og i penge, vil planen virke? 

Eksempel: omkring 5 mennesker i et udvalg, 5 timer om dagen i fem uger, ialt USD 500,- 

8. Q-8: Til hvilken nytte? 

Hvilken overordnet nytte skal planen opfylde? 

Eksempel: Muslimer og ikke-muslimer med kompetencer indenfor den involverede 

organisation vil blive bedre betjent og få bedre dawah insha´a Allah. 

9. Fortælling eller betroelse: Bestyrelsesmedlemmer i MSA, MAYA og MISG-afdelinger vil blive 

tilbudt en form for uddannelsesseminar engang i løbet af vinteren i Islamic Center of North 

America, Indiana, idet uddannelsen af muslimske studenterledere kan lære dem at gøre et bedre 

arbejde og dermed hjælpe organisationen til at blive mere effektiv. 

Der er behov for fem mennesker, der arbejder fem timer om dagen i sammenlagt fem uger, og 

til en pris af 500 USD. Resultatet bliver, at muslimer og ikke-muslimer med kompetencer 

indenfor den involverede organisation vil blive bedre betjent og få bedre dawah insha´a Allah. 
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CASE: NOAHS ARK 

 

1. Q-1: Hvad? 

Hvad er målsætningen for denne planlægningsindsats? 

Eksempel: at transportere udvalgte skabninger i sikkerhed. 

2. Q-2: Hvorfor? 

Hvorfor er målet meningsfuld? 

Eksempel: så livet kan fortsætte efter syndfloden 

3. Q-3: Hvem? 

Hvem vil udfßre planen og hvem vil vÞre ópublikumó? 

Eksempel: Nuh (gfmh) (Noah) og dyrepar og troende 

4. Q-4: Hvordan? 

Hvordan vil de opnå målet for denne indsats? 

Eksempel: gennem en form for søtransport 

5. Q-5: Hvornår? 

Hvornår vil gennemførelsen være mest effektiv? 

Eksempel: lige efter begyndelsen på syndfloden  

6. Q-6: Hvor? 

Hvor vil aktiviteten/begivenheden være mest effektiv? 

Eksempel: øst for byen 

7. Q-7: Til hvilken pris? 

Til hvilken pris, i folk, i tid og i penge, vil planen virke? 

Eksempel: Nuh (gfmh) arbejder sammen med troende på frivillig basis, kun udgifter til 

materiale 

8. Q-8: Til hvilken nytte? 

Hvilken overordnet nytte skal planen opfylde? 

Eksempel: verden vil atter engang blive befolket af menneskeligt liv og dyr tilbeder Allah (swt) 

9. Fortælling eller betroelse: Nuh (gfmh) og dyrepar og troende mennesker vil blive flyttet fra 

østsiden af byen lige efter begyndelsen på syndfloden vha. en form for søfartøj for at redde 

udvalgte skabninger og for at livet skal kunne fortsætte efter syndfloden.  

Nuh (gfmh) arbejder sammen med troende i mange dage og har kun udgifter til materialet; det 

er de eneste ressourcer, der er behov for.  Resultatet er, at verden atter engang vil blive befolket 

af menneskeligt liv og dyr tilbeder Allah (swt). 
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VIII.  Mål 

   Mål er det, der driver handling gennem planlægning. Med andre ord: planlægning er rettet imod 

opnåelsen af et mål. Hvis målene er uønskede eller uklare, kan ingen mængder af planlægning hjælpe os 

til at opnå dem. 

   At nedfælde sine mål på papir er derfor ikke bare nogen akademisk øvelse. En velskrevet 

målsætningserklæring kan udgøre forskellen mellem succes og fiasko. For at forstå, hvordan en god 

m¬lsÞtningserklÞring bliver til, m¬ man se p¬ den som et óvÞsenó. 

   Hjertet af en m¬lsÞtningserklÞring er óhandlingsudsagnetó. Hovedet udgßres af den óansvarsbevidste 

personó som inspirerer og som tager fat.  Kroppen best¬r af ótidsperiode eller datoó og af óudgift i 

kroner eller tidó. Benene p¬ dette vÞsen er dannet af óm¬lbare slutresultateró, og benene tager den 

ansvarsbevidste person derhen, hvor han vil gå. 

   Nedenfor ses óanatomienó af en m¬lsÞtningserklæring og den nødvendige tjekliste til at analysere 

væsenet. 

 

 

 

 

 

MÅLSÆTNINGSERKLÆRINGENS ANATOMI 

 

Hoved 

Person 

med  

ansvar Udgifter 

i kroner og tid 

UDSAGNSORD 
Krop 

Ben 

Given tid eller 

dato 

Specifikke 

målbare 

slut 

resultater 

Hjerte 
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TJEKLISTE  

HJÆLP TIL ANALYSE AF NEDSKREVET MÅLSÆTNING 

   Tænk på disse spørgsmål, når du prøver at analysere dine nedskrevne målsætninger. Svar enten JA 

eller NEJ. Alle dine svar bør være JA, hvis du har gjort det rigtige. Gennemarbejd NEJ-svarene. 

Tilføj dine egne spørgsmål i de blanke felter. 

 

SPØRGSMÅL 

TAGER MÅLSÆTNINGSERKLÆRINGEN HØJDE 

FOR.... 

JA/ 

NEJ 

Hvis NEJ: 

Hvad vil du gøre? 

Č hvad målet er, både i tydelige og konkrete 

vendinger? 

  

Č om målsætningen er kvantificerbar?   

Č hvad der skal gøres?   

Č hvad målsætningen skal opnå?   

Č hvem der har ansvaret for at gøre hvad?   

Č hvornår projektet skal være færdig?   

Č hvilken holdning der er til at ansætte folk til at opnå 

målsætningen? 

  

Č hvilken berettigelse opnåelsen af målsætningen har?   

Č hvilke detaljerede ressourcer, der er nødvendige for 

at opnå målsætningen? 

  

Č hvem der skal koordinere de forskellige dele af den 

overordnede målsætning? 

  

Č gennem hvilke kriterier opnåelsen af målsætningen 

kan måles? 
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TJEKLISTE  

OVER TYPISKE MANGLER I MÅLSÆTNINGSERKLÆRINGER 

   Tænk på disse spørgsmål, når du prøver at analysere dine nedskrevne målsætninger. Svar enten JA 

eller NEJ. Alle dine svar bør være NEJ, hvis du har gjort det rigtige. Gennemarbejd JA-svarene. 

Tilføj dine egne spørgsmål i de blanke felter. 

 

MÅLSÆTNINGER ER.... JA/NEJ Hvis JA: 

Hvad vil du gøre? 

Č sat for lavt til at kunne udfordre evnerne.   

Č malplacerede og uopnåelige, fordi enkeltpersoner 

eller grupper har overvurderet deres evner. 

  

Č reflekterer ikke ansvaret hos den person, der laver 

dem. 

  

Č beskæftiger sig med hvordan noget skal gøres frem 

for hvad der skal gøres. 

  

Č er ikke anvist til nogen, der har ansvaret for at opnå 

dem. 

  

Č bliver ikke revideret eller slettet, hvis ikke 

realiserbare, hvis irrelevante eller umulige. 
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SPØRGSMÅL TIL DISKUSSION 

 

1. Hvordan adskiller strategiske planer sig fra de taktiske? 

2. Hvilken rolle spiller kontrol i MGM-planlgningsprocessen? 

3. Hvad er en effektiv plans fire vigtigste kendetegn? 

4. Hvad er de fem vigtigste elementer i en målsætningserklæring? 

 

FORSTÅELSESØVELSE 

 

DET ER TID TIL AT UDFÆRDIGE DEN 

ISLAMISKE ORGANISATIONS ÅRLIGE 

HANDLINGSPLAN. DU ER 

ORGANISATIONENS SEKRETÆR OG 

HAR ANSVARET FOR 

UDFÆRDIGELSEN. DU FORVENTER 

SAMARBJEDE OG BISTAND FRA 

HOVEDBESTYRELSEN, FRA 

UDVALGSMEDLEMMER OG FRA 

GRÆSRØDDER. DU HAR EN ASSISTENT 

TIL AT HJÆLPE MED NOTATERNE. 

ORGANISATIONEN VIL IKKE BARE 

NØJES MED AT FORTSÆTTE MED 

NUVÆRENDE, SUCCESFULDE 

PROJEKTER MEN ØNSKER OGSÅ AT 

GÅ NYE VEJE I JAGTEN PÅ BEDRE 

SERVICE TIL SAMFUNDET. DESVÆRRE 

ER FORHÅNDVÆRENDE 

ØKONOMISKE OG MENNESKELIGE 

RESSOURCER ALLEREDE TRUKKET TIL 

DET YDERSTE. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Lav en liste over de bestyrelsesmedlemmer, hvis 

input du behøver for at udfærdige den årlige 

handlingsplan. Identificér også input-

områderne. 

2. Lav et projektstyringsskema for dette projekt, 

begyndende fra overgivelsen af opgaven til 

overgivelsen af selve udkastet til formanden. 

3. Skriv en kort indledning til den årlige 

handlingsplan for at forklare dens relevans for 

organisationens mission. 
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Evalueringens grundtræk 

 

 

I. Introduktion/koncept 

II.  Evaluering og programkontrol 

A. Kontrolprocessen 

B. Kontroltyper 

III.  Evaluering af mennesker 

Hvem evaluerer hvem? 

IV. Evaluering af uddannelse 

C. Hensigt 

D. Kriterier og værktøj 

E. Prøvemetoder 

F. Prøvespørgsmål 

G. Evalueringsmetoder 

V. Evaluering: at skaffe indsatsdata 

Hvordan man bruger og forbedrer evaluering 

 

 

LÆREMÅL 

Efter gennemgang af dette kapitel, bør du kunne: 

¶ forstå hvordan evaluering hjælper med at gennemføre planer 

¶ udvælge passende typer af evaluering til hver enkelt sag 

¶ anvende forskellige evalueringsteknikker 

¶ indsamle data og informationer til brug for kontrol 

 

I.  Introduktion/koncept  

   H vor ofte skændes vi ikke med hinanden om, hvorvidt organisationen kører fint eller ej! Vi 

manipulerer hinanden; vi mener simpelthen forskellige ting, når vi evaluerer. Denne mangel bør 

organisationen fokusere på. Vi må evaluere vores arbejde omhyggeligt, før vi kan starte nogen 

meningsfuld forbedring. Mere af samme skuffe er ikke nogen løsning. Ellers ender vi som den 

producent, der taber penge, men som bliver ved med at producere flere varer i håbet om at dække sit 

tab ind på den måde. Men faktum er, at han forøger sit tab, fordi udgiften per produceret vare er større 

Kapitel 
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end salgsprisen. Han kan ikke vide, hvor han befinder sig, før han beregner sine udgifter. Det er på tide 

at vi begynder en objektiv evaluering af bevægelsen for virkeligt at finde ud af, hvor vi står. Hvis ikke, 

så vil vi blive ved med at køre efter luner og gisninger. 

   Man definerer evaluering som den grundlæggende feedback-mekanisme, der hjælper med til at 

forbedre indsatsen. Vi skal her drøfte tre områder af evaluering: evaluering af organisatoriske 

programmer, evaluering af personer og evaluering af uddannelsesaktiviteter. 

II.  Evaluering og programkontrol 

   I sammenhæng med programstyring er evaluering et nøgleelement i den bredere proces, man kalder 

kontrol. Kontrol og planlægning er to sider af den samme mønt. Mens planlægning identificerer 

engagement i handlinger, der er beregnet til fremtidige bedrifter, så sørger kontrol for at planerne bliver 

udført på en effektiv måde. En plan er kun levedygtig, hvis den identificerer og udpeger de nødvendige 

kontrolmetoder, og dette gælder uanset om det drejer sig om en specifik aktivitet eller et helt års 

programmer. 

   Vi kan anskue kontrol som en slags mekanisme til at opdage og korrigere tydelige forskelle i de 

resultater, der er opnået under de planlagte aktiviteter. Kontrollens opgave er på en positiv måde ð for 

at forbedre, ikke på en negativ måde ð at placere skylden. Kontrol skal få ting til at ske, og ikke 

forhindre opnåelsen af oplyste målsætninger.  Effektiv kontrol regulerer den faktiske indsats og får den 

til at bevæge sig fremad som ønsket. 

   Kontrol består af følgende trin: 

1) At finde ud af, hvor man står mht. indsats ð dvs. at evaluere indsatsen, og så 

2) sammenligne resultaterne med forventningerne, som fører til 

3) anerkende resultaterne, eller 

4) ikke anerkende resultaterne, i hvilket tilfælde 

5) man anvender korrigerende midler for at indsatsen finder sted på en måde, vi ønsker. 

 

   Hvorfor bør man evaluere indsats? Der er mindst tre gode grunde: 

1) For at bevare det, der er godt, og for at forbedre eller forkaste det, der er dårligt. 

2) Arbejdere har behov for at blive forsikret om, at de er på rette vej og at vi drager omsorg for 

dem nok til, at vi checker efter på, hvad de foretager sig 

3) Sponsorer og donorer vil gerne vide, om deres bidrag skaber de ønskede resultater 

 

A. Kontrolprocessen 

   Nøgleelementet i kontrol er etableringen af en målestok eller en standard. Standarden bør anvende en 

form for målestok, fordi den vil være grundlaget for evalueringen ð kvantitativ, om mulig. Kontrol 

taber effektiviteten, når standarder begynder at blive unøjagtige eller konfuse. 



 
132 

   Kontrolprocessen, inklusiv evalueringen, kan inddeles i tre faser: 

1. Etablér standarder og hold øje med den faktiske indsats. Effektiv kontrol kræver en form 

for målestok, som er sammenlignelig med de vilkår, der er udstukket af målsætningserklæringen. 

For eksempel: hvis organisationens mål går ud på at tjene det muslimske samfund, må man 

have en form for målestok for den service, samfundet modtager. Dette kan bestå af antallet af 

konferencemedlemmer, antallet af bestillinger, antallet af nye konvertitter, antallet af 

succesfulde projekter osv. 

2. Evaluér faktiske indsatsoplysninger og holde dem op imod óplanlagtó indsats. For 

eksempel: har vi nu også registreret det antal konferencedeltagere, som vi har planlagt ville 

komme? Har vi nu også modtaget det anslåede antal bestillinger for vores bøger, og er antallet 

af konvertitter hvad vi regnede det til at være? 

3. Korrigér de afvigelser fra målsætningerne, som befinder sig udenfor acceptable grænser ved 

at tage ókorrigerendeó midler i brug. Hvis man svarede ónejó til nogle af spßrgsm¬lene i den 

anden fase, bßr vi give feedback til planlÞggerne, s¬ de kan ófintuneó planens menneskelige og 

materielle ressourcer eller justere selve planen. Man må spørge sig selv, om man har 

mislykkedes i gennemførelsen af planen eller om ens mål er urealistiske indenfor 

begrænsningerne af ens ressourcer. Bør målsætningerne blive revurderet eller omformuleret? 

   Visse afvigelser fra normen kan falde indenfor acceptable rammer. Andre er måske ikke så kritiske 

overfor projektets succes. Derfor bør man koncentrere sig om de afvigelser, der falder uden for de 

acceptable rammer for bedre at kunne fremme kontrollen. 

 

 

Start indsatsen 

Mål normerne 

Planlæg, 

organisér og 

sæt i gang 

Sammenlign med 

forventningerne (kontrol) 

Ramme-afvigelser? 

Gør 

ingenting! 
JA NEJ 
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B. Kontroltyper 

   At konstruere kontrolprocesser og -aktiviteter bør være en del af enhver god planlægningsmetode. 

   En aktivitet kan blive kontrolleret i forhold til en eller flere af følgende faktorer: 

1. Kvantitet 

2. Kvalitet 

3. Tidsforbrug 

4. Udgifter 

   Enhver ting, der kan gå galt og som kræver kontrol, kan falde ind under de nævnte kategorier. De 

typiske ting, der går galt, er: 

1. Menneskelig fejl og mangelfuld undervisning 

2. Uforudsigelige hændelser 

3. Udrustningsfejl 

4. Usikkerheder i afgørelser og planlægning 

 

   Et skema, som det nedenfor, kan hjælpe os med at forberede os til en mere effektiv kontrol, hvis det 

bliver brugt som en konkluderende del af planlægningsprocessen. 

 

KONTROLFAKTOR HVAD KAN GÅ 

GALT? 

HVORNÅR OG 

HVORDAN 

VED VI DET? 

HVILKEN HANDLING ð OG 

AF HVEM? 

Kvantitet    

Kvalitet    

Tidsforbrug    

Udgifter    

 

Man kan adskille kontrolprocessen i tre faser: forebyggende, samtidig og evaluerende. 

 

1. Forebyggende kontrol 

    Forebyggende kontrol sigter mod at forebygge afvigelser under udførelsen af organisationens 

programmer. Det kaldes også indledende eller forhånds-kontrol, og denne kontrol finder sted, før 

arbejdsgangen begynder. Forebyggende kontrol indeholder udvikling af politikker, procedurer og regler, 

der er skabt for at sikre, at planlagte aktiviteter bliver gennemført ordentligt. Idet folk er kritiske 

overfor det islamiske arbejdes succes, kan vi udøve forebyggende kontrol ved at optimere deres evne til 

at yde en indsats gennem uddannelse, udvælgelse og udvikling. Følgende faktorer spiller ind: 
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a) Rekruttering og uddannelse 

   Allerførst bør man forsøge at rekruttere og uddanne islamiske frivillige, hvis uddannelse og erfaring 

reflekterer deres talenter og deres engagement, så de kan yde en indsats, der svarer til deres evne. Efter 

den selektive rekruttering bør man arrangere uddannelsesprogrammer, og man bør tage hensyn til det 

forventede beredskabsniveau. Man kan bruge forskellige teknikker til at opdage deres iboende 

ledelsespotentiale, før man tildeler dem ansvar. For at opnå forebyggende kontrol gennem rekruttering 

og uddannelse må man overveje følgende punkter: 

1. Uformelle personlige interviews eller telefonsamtaler om emner, der er vigtige for 

organisationens nuværende arbejde; 

2. Strukturerede jobtrænings-stillinger eller on-the-job-uddannelse med begrænsede 

ansvarsområder for potentielle frivillige. Det vil give dem mulighed for at teste deres forståelse 

og deres evne, og det vil give andre muligheden at måle styrken af deres islamiske engagement; 

3. Derefter et efterfølgende interview for at afgøre, om den frivillige stadigvæk er lige så 

engageret som før, og om han er egnet til at tage sig af de forventede opgaver; 

4. Overholdelse af den islamiske adfærdsmoral skal ske af alle frivillige under den forudsætning, 

at man må leve islam for at kunne udrette effektiv dawah. 

 

b) Fornyelse af ens bevidsthed om Allah 

   Nøglemedarbejdere og frivillige bør jævnligt deltage i fællesaktiviteter for at forny deres bevidsthed 

om Allah (swt) gennem uddannelsesmæssige og åndelige oplevelser. Hensigten er at udruste dem med 

en sans for konstant renselse og selv-evaluering, opmuntret af Allahs løfte om bedømmelse og 

belønning. 

2. Samtidig kontrol  

   Samtidig kontrol finder sted under selve óhandlingsfasenó, hvor planen bliver udfßrt. Samtidig 

kontrol best¬r af anvisninger, overv¬gning og ófintuningó af aktiviteterne, mens de finder sted. 

3. Evaluerende kontrol 

   Evaluerende kontrol ð eller feedback ð analyserer oplysninger om den faktiske indsats. Evaluerende 

kontrol sigter mod at forbedre indsatsen for at eliminere afvigelser fra organisationens planer. 

Evaluerende kontrol fokuserer på brugen af forhåndenværende resultaters informationer for at 

korrigere fremtidige afvigelser.  

   Evaluerende kontrolmetoder tilvejebringer informationer óefter faktaó og bruger s¬danne 

informationer til at identificere behovet for korrigerende forholdsregler. Ethvert program bør efterses 

indenfor rammerne af organisationens målsætninger og bør evalueres på sin effektivitet til at opnå sine 

målsætninger. Sådanne målsætninger for det islamiske arbejde bør være målelige og verificerbare, enten 

på kvantitative eller på kvalitative vilkår, så de kan tjene som målestok for måling af indsatsen. 
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   Antallet af frivillige involverede, tidsrummet de er til stede, antallet af muslimer, som de når ð det er 

alle faktorer, der kan bruges til at vurdere et program. Undersøgelser, interviews eller uformelle 

kontakter med samfundsmedlemmer, som bliver serviceret af programmet, kan pege de områder ud, 

hvor det er nødvendigt med korrigerende forholdsregler. 

 

III.  Evaluering af mennesker 

   Især i programmer, der involverer frivillige, bør evalueringen ikke kun fokusere på programmet selv, 

men også på de involverede mennesker, inklusiv ansatte, frivillige og publikum eller målgruppen. 

   Evalueringen af et menneskes indsats bør kun ske gennem islamisk acceptable overvejelser. På 

samme tid ð uden at afskrække nogen fra at deltage aktivt i islamisk arbejde ð bør vi overdrage ansvar i 

henhold til de evner, de involverede folk har. Den mest vigtige bestanddel i en islamisk personlighed er 

islamisk engagement, og denne bør blive sparret med indsatsene for at blive effektiv. 

   ́ Amr Ibn Ma´di Karib og Tulayhan ibn Khalid var udmærkede krigere, som ikke havde forstand på 

politik eller administration. Da ´Umar (raa) sendte dem på erobringstogt til Irak under Al Nu´man ibn 

Muqrin, instruerede han Al Nu´man til ikke at give dem nogen administrative poster, da de ikke var 

kvalificerede til sådanne opgaver. Ammar ibn Yasir var en følgesvend, som var berygtet og beundret for 

sin fromhed, men han havde ingen politiske evner eller administrativ indsigt. Alligevel ansatte ´Umar 

ham til at styre Kufah. Men kort efter afsatte ´Umar ham igen, da Ammar ikke arbejdede effektivt. 

   Her er nogle almene spørgsmål, som kan hjælpe med at evaluere folk: 

1) Er de grupper, som programmet er blevet skabt til, tilfredse med det? Synes de, at programmet 

er en hjælp? 

2) Har programmet den fornødne støtte hos ansvarlige personer i organisationens ledelse og i 

samfundet? 

3) Kan de involverede frivillige i programmet samarbejde effektivt?  Ved alle, hvad der forlanges af 

dem? 

4) Bruger de engagerede i programmet nok tid på det, både som enkeltpersoner og gruppevis? 

 

Hvem evaluerer hvem? 

   Akkurat som næsten enhver, der er involveret i et projekt, også bør have været involveret i dets 

planlægning, så bør alle også spille en rolle i dets evaluering, i hvert fald til en vis grad. Det kunne dreje 

sig om programudvalget, nøglemedarbejdere og de græsrødder, der er involveret. 

   Lederen af en organisations planlægningsudvalg bør også i almindelighed være den, der tager sig af 

evalueringen. Af og til kan en udenforstående observatør være mere effektiv til at vurdere en frivillig 

persons indsats, især når et program er løbet ind i problemer, når de ansatte og de frivillige er oppe at 

toppes eller når samfundet udtrykker sin utilfredshed. I nogle sager kan det være gavnligt at ty til en, 
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som kan evaluere folk og programmer, og som ikke er direkte involveret i organisationen, for på denne 

måde at opnå værdifuld og upartisk feedback. 

   Nøglen til effektiv kontrol (hvis mest kritiske fase er evalueringen) er udviklingen af en 

tilfredsstillende psykologisk kontrakt mellem den, der udfører en opgave og hans/hendes 

tilsynsførende. Sådan en kontrakt må have rødder i entusiasmen for den fortræffelighed, islam kræver af 

alle muslimer, og man bør søge at opnå, at kontrakten bliver opfyldt ved at anvende alle islamisk 

acceptable metoder til motivation. 

   Det er vigtigt med passende autoritet hos den person, der skal evaluere og kontrollere. Det kræver 

nødvendig autoritet at udføre den rette korrigerende handling med respekt for mennesker og 

programmer. 

 

IV.  Evaluering af uddannelse 

A. Hensigt 

   Målet med uddannelse i en islamisk organisation er at forøge enkeltpersonernes engagement i dawah, 

at udvikle deres islamiske personlighed og at udruste dem med de nødvendige færdigheder til, på 

udmærket vis, at opnå organisationens målsætninger. Effektiviteten af uddannelsen bør kunne måles i 

sig selv for at sikre sig, at målet bliver opnået med den bedst mulige udnyttelse af menneskelige og 

materielle ressourcer. For at komme derhen bør vi bruge evaluering til: 

a) at afgøre, om uddannelsen opnår sine målsætninger, hvis ja, i hvilken udstrækning 

b) at vurdere værdien af kurser, seminarer og workshops 

c) at identificere programområder, som har brug for forbedringer 

d) at hjælpe os til at finde ud af, om vi skal fortsætte eller eliminere et program 

e) at finde det rette publikum til denne type programmer, og omvendt at finde det rette program 

til det rette publikum 

f) at bedømme og forstærke nøglepunkter i programmet 

g) at overbevise ledere og deltagere om programmet 

h) at hjælpe med at styre uddannelsesprogrammet bedre 

 

B. Kriterier og værktøj 

   Det værktøj, som vi udvikler og anvender til at evaluere effektiviteten af vores 

uddannelsesprogrammer kan være baseret på et eller flere kriterier, der har forbindelse til 

uddannelsesindsatsens målgruppe. Målet er at finde sikre parametre, der indikerer fremskridt. Nogle af 

disse kriterier er: 

Č REAKTION: Find ud af deltagernes reaktion på programmet. Var de tilfredse med det? 

Č LÆRDOM: Find ud af, hvad deltagerne har lært. Hvilken ny viden eller nye færdigheder har de 

lært og kan de demonstrere? 
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Č HOLDNINGER: Find ud af, om programmet har påvirket deltagernes holdninger. Hvordan 

har uddannelsen ændret deres holdninger, værdier og tanker? 

Č OPFØRSEL: Fastlæg ændringerne mht. opførsel. Hvordan har programmet påvirket måden, 

deltagerne udfører deres arbejde på? 

Č RESULTATER: Find ud af, hvordan uddannelsen har påvirket organisationen. Hvordan har 

undervisningen bidraget til at opnå organisatoriske mål? 

 

C. Prøvemetoder 

   En effektiv måde at evaluere et uddannelsesprogram på er at sammenligne kursisternes score i prøver 

givet før og efter uddannelsesprogrammet. Højere pointtal i de samme testspørgsmål efter uddannelsen 

er tegn på en forbedring af færdigheder eller viden, eller på ønskværdige forandringer i opførsel hos 

eleven. Prøvemetoder kan bestå af tre typer: 

Č NORM-SAMMENLIGNING: Disse prøver sammenligner elevens points med gruppens 

gennemsnit, altså gruppens norm. Gruppen må være stor nok til at have statistisk signifikante 

gennemsnit. Prøveresultater kan rangere en person bedre eller dårligere end normen. 

Č KRITERIE-SAMMENLIGNING: Disse prøver måler indsats i forhold til veldefinerede 

undervisningssmål. Prøverne fokuserer på, hvad deltagerne har lært med udgangspunkt i 

standarder for arbejdsindsats i forhold til målsætningerne. Personer, som har ramt standarden, 

har tilegnet sig de færdigheder, uddannelsesprogrammet har sigtet imod. Et eksempel kan være 

målsætningen for et retorik-kursus; her skal deltageren kunne mestre at holde en 5 minutters 

uforberedt tale med højst en grammatisk fejl, eller højst et usammenhængende argument osv. 

Disse krav bliver så kriterierne for at finde ud af, om taleren på succesfuld måde har bestået sin 

undervisning. 

Č ARBEJDSINDSATS: Disse prøver kræver en fysisk demonstration af færdigheder og viden. 

Prøverne kan bruges til at fremvise færdigheder i forbindelse med særlig jobtræning (fx. 

computer eller kunst), eller de kan bruges til at teste arbejdsydelsen gennem rollespil eller 

praktiske øvelser (fx. problemløsning eller kommunikation). 

 

D. Prøvespørgsmål 

   Prøver til at evaluere uddannelsesprogrammer kan indeholde en af flere typer spørgsmål. Nogle af 

sådanne spørgsmål kan være: 

Č MULTIPLE CHOICE: Deltagere bliver bedt om at vælge det mest nøjagtige svar fra en gruppe 

muligheder 

Č ÅBNE: Der stilles ikke krav om noget bestemt svar, og deltagerne kan svare ved at skrive deres 

opfattelse af, hvordan et problem kan løses 

Č CHECKLIST: Deltagerne præsenteres for en liste med punkter, der kan eller ikke kan anvendes 

i en specifik situation, eller punkterne kan matche andre punkter på en anden liste. Deltagerne 

skal vælge, hvilke punkter der passer. 

Č TOVEJS: Også kaldt rigtig/forkert. Disse spørgsmål har to slags svar; rigtige og alternative. 
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Č VURDERINGSSKALA: En liste med punkter præsenteres for deltageren, som så skal vurdere 

de enkelte punkter i henhold til bestemte kriterier eller på en åben skala. 

 

E. Evalueringsmetoder 

   Metoder til at evaluere kursisternes uddannelse inkluderer: 

Č PAPIR OG BLYANT-PRØVER bliver givet i klassen for at måle deltagernes fremgang under 

indlæringen af programindholdet 

Č HOLDNINGSUNDERSØGELSER bliver brugt til at indsamle informationer om deltagernes 

holdning til arbejdsvaner, værdier og personlige forhold osv. Undersøgelser foretaget både før 

og efter uddannelsen kan give et peg om forbedring af holdninger. 

Č SIMULATION OG OBSERVATIONER PÅ STEDET hjælper med at afgøre, hvorvidt 

deltagerne har styrket de færdigheder, som de viser frem 

Č PRODUKTIVITETSRAPPORTER måler den faktiske forøgelse af arbejdsindsatsen baseret på 

arbejdsrelaterede statistiske data og rapporter 

Č EFTERUDDANNELSESUNDERSØGELSER bør laves fra tid til anden, måler vedvarende 

fremskridt og indsatsforbedring på arbejdet 

Č BEHOVS/MÅLSÆTNINGS/INDHOLDS-SAMMENLIGNING bliver udført af ledere og 

undervisere og af kursisterne selv for at undersøge, om programmålsætningerne har haft 

forbindelse til de analyserede uddannelsesbehov, og om programmet var relevant for deltagerne 

Č EVALUERINGSSKEMAER udfyldes af deltagerne efter endt undervisning, og giver et 

værdifuldt fingerpeg om, hvad deltagerne kunne lide og ikke lide ved undervisningen. Deres 

anbefalinger kan være værdifulde. 

Č FAGLIGE MENINGER gives af folk med ekspertise i udviklingen af instruktionsmateriale og 

hjælper med at vurdere selve programmet 

Č INSTRUKTØREVALUERING udført af professionelle undervisere kan hjælpe med at afklare 

instruktørernes kompetence, færdigheder og effektivitet 

Č UDGIFTSANALYSER bliver udført ved at beregne udgifter til materiale, faciliteter, 

godtgørelser, rejser osv. og ved at vurdere undervisningens værdi for organisationen 

Č UDGIFTSEFFEKTIVITETSANALYSE er en sammenlignende analyse af alternative 

undervisningsmetoder/former 

 

F. Evaluering: at skaffe indsatsdata 

   Data for arbejdsindsats kan indsamles på flere forskellige måder, hvoraf nogle er: 

Č PERSONLIGE IAGTTAGELSER: Personlige iagttagelser foregår ved, at man begiver sig ud 

til de steder, hvor aktiviteterne foregår, og lægger mærke til, hvad der sker 

Č MUNDTLIGE RAPPORTER: Mundtlige rapporter indeholder elementer af personlige 

iagttagelses-metoder, idet rapporten bliver givet mundtligt og der indgår personlig kontakt 

Č SKRIFTLIGE RAPPORTER: Skriftlige rapporter indeholder omfattende data, som kan 

tilpasses involveret og detaljeret statistik. Skriftlige rapporter er også en permanent optegnelse, 
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der kan sammenlignes eller undersøges i fremtiden. Hyppige skriftlige rapporter bliver suppleret 

af mundtlige rapporter og direkte iagttagelser. 

Č MENINGSMÅLINGER: Meningsmålinger er effektive, når man har brug for at indsamle data 

fra mange mennesker. Et evalueringsskema, der ønsker feedback på særlige spørgsmål omkring 

organisationens aktiviteter, er en af måderne at udføre sådan en meningsmåling på.  

 

Hvordan man bruger og forbedrer evaluering  

   Det er vel unødvendigt at sige, at evaluering er spild af både tid og penge, hvis den ikke bliver brugt 

til noget. Desværre er det ikke ualmindeligt at se omfattende evaluering blive udført for så bagefter bare 

at blive arkiveret uden nogen former for opfølgning. For at forhindre dette, bør man: 

a. IKKE HOLDE resultaterne for sig selv, men derimod informere alle programmets involverede 

nøglepersoner, 

b. DISKUTERE evalueringen gennem shurah og brug af gruppediskussionsteknikker, 

brainstorming sessioner osv. 

c. UDFÆRDIGE en handlingsplan for at styrke den gode indsats og for at rette mangler, og 

derefter HANDLE efter planen, 

d. IKKE ARKIVERE evalueringsrapporten. 

 

   Man bør vurdere sine egne evalueringsteknikker og ðinstrumenter for at forbedre sin evaluering. Fik 

vi de rette informationer? Var det for meget, for lidt, eller for sent? Brugte vi islamisk acceptable midler 

til at indsamle informationer? Ved at stille sådanne spørgsmål kan vi bedre vælge den rette form for 

evaluering og identificere svagheder i den måde, vi evaluerer på. 

   Det er bedre at evaluere organisationens programmer og projekter jævnligt frem for at holde en årlig 

højtidelig evaluering. På denne måde får man større nytte af evalueringen, mens den finder sted. Man 

bßr ikke kun evaluere ód¬rligeó programmer. Man bßr ogs¬ evaluere de ógodeó programmer for at 

klarlægge, hvorfor de virker og for at få mulighed for gøre dem mere effektive. 
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Forsigtighed ved evaluering 

   Nogen påstår, at evaluering er fuld af fordomme, er 

vildledende, og kan misbruges. Faktum er dog, at det 

statistiske materiale er helt neutral, men politikere og andre 

kan misbruge det og anvende det udenfor sammenhængen. 

Derfor er det ret vigtigt, at man er ekstremt forsigtigt, når 

man udleder konklusioner fra tallene. Hvis fx. publikum er 

meget tilfreds med underholdningsdelen af en konference 

men kun lidt tilfreds med mødet om islamiseringen af 

sociologien, betyder det ikke automatisk, at man bør udvide 

underholdningen og fjerne det andet møde. Vores 

målsætning er ikke kun at behage publikum ς hvad der ofte er 

tilfældet i et sekulært system ς eller kun at få fat i folks 

stemmer og anerkendelse. Man bør lede offentligheden i den 

rigtige retning og ikke bare følge offentligheden og lade sig 

føre rundt af dem. 

   På den anden side bør man ikke ignorere evalueringsdata. 

Tallene kan være meget værdifulde i arbejdet med at 

forbedre vores indsats. Men man bør ikke tabe perspektivet 

og blive fanget, begrænset eller vildledt af evalueringstallene 

på en sådan måde, at man anser dem for hellige. 

 

   Man bør også gennemføre opfølgende evaluering for at måle vedvarende resultater af den anvendte 

undervisning og for at identificere områder, hvor kursisterne viser mest og mindst forbedring. 

Sammenligningen af svarene fra en afsluttet program-evaluering med de opfølgende svar ved jævnligt 

planlagte milepæle giver værdifuld information om graden af kursisternes undervisningsudbytte. 
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   Antag at du er en besøgende, som lige er ankommet. 

Evaluér mødet. Beskriv i detaljer, hvad du observerer. 

 

Positive punkter: 

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________ 

 

Negative punkter: 

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________ 

 

Andre kommentarer: 

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________

___________________________________________ 

 

En 

evaluerings

-øvelse 




