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Om forfatteren

T

Dr. Hisham Yahya Altalib er fgdt i Mosul, Irak i 1360/1940. Efter afslutningen af
studentereksamen i Irak opndede han sin bachelorgrad som elektrisk ingenigr fra Liverpoo
University i 1382/1962. Han fortsatte sine studier i dette felt ved Purdue University i Indiana,
USA, hvor lan opnéede sin kandidatgrad og PhD i 1394/1974.

Han har veeret en aktiv deltager indenfor islamiske aktiviteter i Nordamerika og har veeret del
farste fuldtiddeder for Skolingsafdelingen hos Muslim Student Organisation (MSA) i USA og
Canada fra 1395/1978 1397/1977. Under denne tid styrede han flere skolingslejre og
seminarer bade i Amerika og i udenfor. Han har ogsa haft flere andre stillinger hos islamisk
organisationer, deriblandt veeret-wgsmeralsekreteer for International Islamic Federation of
Student Organizations (IIFSO).

Dr. Altalib har siden 1403/1983 fungeret som leder for SAAR Foundation. Han har ogsa veeret
en af grundleeggerne af International Institute of Islamic Thought (I1IT) i 1401/1981.
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VORES MAL

VORES MIDLER

At skabe dynamiske muslimske ledere, som vil

bane vejen for social forandring ved at opna
visdom og kundskab, og ved at praktisere da’'wah
med en indsigt og formidling, der er
overbevisende og effektiv.

For at opna dette mal tilbyder denne

instruktionshandbog en veerdifuld mulighed for
at forbedre de frivilliges engagement, videregiver
kundskaber til dem og opbygger deres evner udi
kommunikation, administration og planleegning.
Endvidere streeber handbogen efter at forsteerke
deres praktiske og tekniske egenskaber, at udvikle
sunde feaelles holdninger, at promovere andelig
udvikingr og at fostre en  positiv
problemlgsningsmentalitet.

Handbaen stiler efter at overfare aeldre bradre
og sgstres erfaringer til yngre brgdre og sgstre i
mere komprimeret format. Vi haber, at de
frivillige vil tage traden op fra de eeldre frivillige,
udelade deres fejl og bane vejen for nye strategier
frem for at dufikere gamle strategier.

| sit hovedindhold streeber handbogen efter at
hjeelpe til med at forme en generation, der kender
sine prioriteringer og som gnsker at blive en del
af lgsningen frem for at veere en del af

problemet.



Note omkring brugen af islamske udtryk

Mange islamiske udtryk er blevet en del af
muslimernes ordforrad, uafhaengig af det sprog, de
taler eller leeser. Sadan bar det ogsa veere.

Engelsk, som alle andre sprog, bliver gradvist beriget
af engelsktalende egkrivende muslimer, néisse
benytter islamiske udtryk. Dette er prisveerdigt, sa
laenge man ogsa husker at udtale de islamiske ord,
navne og udtryk korrekt. For at hjeelpe leeserne med at
gare dette, har vi om ngdvendigt anvendt kursiv til
islamiske udtryk (undtagen de udtryk falefindes i
engelske standamdbg@ger), og vi har medtaget deres
ensbetydende arabiske udtryk i slutningen af bogen.

Vi rader laeseren til at sla de arabiske ensbetydende
udtryk op, nar man er usikker pa de islamiske udtryks
korrekte udtale.
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Forord til den danske udgaveaf Fatih Alev




Forord

Et skridt i den rigtige retning

P4 trods af at muslimske beveegelser har holdt magdemslejre og opleeringsaktiviteter, har

menneskelig udvikling og ledertreening ikke faet nogen velfortjent opmeerksomhed. Faktisk er der brt
for at studere disse emner mere systematisk og struktureret i form af beger og kompendier. Vi kend
ikke en enestbog eller manual, der i dag tilfredsstiller dette behov pa betryggende vis.

Den kendsgerning, at denne handbog er den farste af sin art, der er udgivet, vidner om ummabher
forfald i denne tid. Hvis ummahen var et vidnesbyrd for andre nationer,ocsddéoranen har
tilsigtet det, burde der findes i hundredvis af sddanne bgger pa markedet.

Handbog for Muslimske Fravilkigdeskedent skridt i den rigtige retning. Om Allah gnsker det, sa vil
der komme mange andre af den slags bgger. | mellendidernvi, at denne bog vil tiene som en
grundsten, hvis struktur og indhold kan forbedres; vi opmuntrer andre til at producere sadanne
forbedringer.

Indholdet i dennélandbogl 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 ngdvendigvis for et andet la
med et andet politisk system. Ethvert omrade af verden er unikt og har sine egne saerpreeg
specialiteter. Der er utvivisomt noget materiale i psgem ikke passer til eller endog modsiger
erfaringerne i visse dele af verden. Lignende bgger og manualer ma blive fremstillet i de enkelte dele
verden for at opfylde saerskilte behov.

Vores erfaringer daekker en bred vifte af forudsaetninger, ndstviikke, at vi har besvaret alle
spargsmal. Vores hensigt er at denne bog udelukkende skal virke som en vejledning, og som sadan
anvendes med indsigt. Hvorvidt man kan fa gaMaradbogerfheenger rent faktisk af det taktfulde
overblik, arrangaregraf sddanne opleeringsprogrammer har og styrer efter. Den eneste perfekte bog e
KoraneWi opfatter vores bog som et farste forsgg, og vi opfordrer brugerne af bogen til at radgive os |
forbindelse med enhver forbedring, der kan tilfgjes til fremtitljgearin sha"a Allah

Vi erkender det faktum, at menneskelig udvikling og uddannelse er et hurtigvoksende omrade. \
gnsker, at flere institutioner til at styrke udviklingen af menneskelige ressourcer vil blive oprettet,
seerdeleshed for de unge.

Arbejdet med at fremstille oplaeringsmateriale kan ikke udfgres pa tilfredsstillende made af amatgar
og deltidsentusiaster. | stedet for bgr der veere en specialiseret og interesseret bestraebelse
videnskabelig dygtighed og professionalisme til at bare patreengende frugt. De islamiske
beveegelser bar vie en vigtig del af sine ressourcer til dette hgijt specialiserede omrade, for det er i
nok at overlade omradet til velmenende missioneerer. Selv enuskker har ofret kolossale
anstrengelser patdeomrade, ma deres arbejde undersgges ngije, sorteres ogstmisenes, far vi
kan anvende det. Det er en udfordring, som kraever topprioritet.
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Handbogémr anvendes i forbindelse med bofawhid: Its Implications for Thought, aodnLéfie
udgvet af International Institute of Islamic Thought (IlIT), og senere af International Islamic
Federation of Student Organizations (IIFSO), forfattet af den afdgde professor Ismail Raji al Farugi
ma Allah velsigne hans sjeel. Mé¢disdboggnundlzeggendekiaserer pa kunsten og videnskaben at
formidle budskabet og forberede den frivillige, sa besk@dtidedig med den korrekte forstaelse af
indholdet i budskabet: islam.

For at holde stgrrelsentddndbogemerkommelig, har vi udvalgt emnerne meduolat er vores
hab, at midlerne hos Afdelingen for Menneskelig Udvikling hos IIIT, samt deres bibliotek, kan supplere
Handbogerd at tilbyde materiale pd andre omrader og ved at besvare forespgrgsler fra arbejderne
marken.

Mange punkter pa disselesi er udelukkende blevet neevnt for at virke som pamindelser og
gjenabnere. Interesserede laesere bar ikke begreense sig til dette materiale, men man bgr sgge yder
henvisninger og kilder for at styrke sin indsigt. Dette er et hurtigvoksende omnéddensamter, vil
blive opdateret og udvidet i forbindelse med nye undersggelser. Vi tror pa, at det gavner all
instruktarer og frivillige, som bruger dette veerk, at man holder sig ajour med konferencer og udgivels:
omkring de omtalte emner.

Al taknemmelighed tilhgrer Allah, som har gjort dette beskedne veaerk mulig. Oh Allah! Vis os der
rette vejal sirat al mustagim!

Dhu al Hijjah 1411 AH Hisham Altalib

June 1991 AC Afdelingen for Menneskelig Udvikling

The International Institute of &hic Thought
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Indfgring

Den historiske udvikling
I.  Vores undervisningserfaringer

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

Association i USA og Canada spurgte vi os selv: Hvad er meningenhele@ ¢ktad far VI ud af de
lange, treettende organisatoriske mgder, som bliver holdt maned efter maned, ar efter ar?

Vi begyndte at forstd, at udvalgsmedlemmerne, udover at administrere organisationen, ogsa bur
opna uddannelse, evner og et andetigtider gennemfgrelsen af deres hverv. Derfor besluttede vi at
tilegne den farste dag pa alle fglgende udvalgsmader til lederuddannelse. Virkningen af denr
beslutning bl ev eno-mimiters edeprggsematiagniRe mme r hd otr dtvre
medlem preesenterede sin egen baggrund. Sikke en opdagelse det blev at laere hinanden at kende!

Derefter indsa MSAedel sen, at det wvar bl ev e-olitikkerdtil t i |
fordel for o6vif g-fobtikkenhResultatetblew, at SA ofrattedg Planleeggyngs
Organisationsudvalget.

Man kan naeppe huske noget mere veerdifuldt for vores islamiske arbejde end virkningen af det
udvalgs anstrengelser. Gennem at analysere bevaegelsens veekist,udwalget behovet fia wah
og igangsatte en handlingsplan for fremtiden.
meget gener el meni ng, i det begrebet Obevbgel s
praktiserer den og somsker islam etableret i vores liv og i samfundet. Efterhanden som bevaegelsen
voksede, blev der ogsa mere behov for fagleerte og erfarne arbejdere i marken. Derfor blev intensi
crashkurser og instruktionsprogrammer ngdvendige. Det blev afggrende, arettedes en
uddannelsesafdeling med en fuldtids bestyrer ved roret. Udvalget anbefalede ligeledes oprettelsen &
fuldtidssekretariat, der kunne styre etableringen af en Uddanogldeformationsafdeling, en
administrationsafdeling og en finangisafdeling. Man videreudviklede det islami&kghkoncept,
forfinede og praktiserede det pa en vidunderlig made; vi nyder stadigveek frugterne deraf.

Drgmmen om et Planleegningg Organisationsudvalg tog form i 1395/1975, da man etablerede et
permaent sekretariat i Indianapolis, Indiana. Aret efter flyttede sekretariatet ind i Islamic Center of
North America i Plainfield, en forstad til Indianapolis.

Il. Afdelingen for Uddannelse i MSA’s hovedkvarter

Efter afdelingens etablering i 1395/1975 blef/ ®t st e af gRBrende spBrgsm-
fol k 1?6

Det generell e svar: 60At wuddanne fol k i i sl am
bred, at sddan et svar bliver ubrugbar. Og selv om sadan et svar skulle kunne llivafmedenzgt
af tid og sted, ville det ikke kunne opfylde de seaerlige krav til mange specifikke uddannelsesprogramm
Heller ikke vores store littersere arv var noget brugbart svar, idet der manglede passende litteratur.
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den grund valgte uddannelsediamigien at skrive til 86 hgjtuddannede muslimske lserde over hele
verden. Disse leerde blev bedt om at skrhggd@éd sammenfattede, korte og preecise faglige artikler,
hvis indhold 1a indenfor den enkelte leerdes saerlige specialomrader.

Resultatet var skuffende af to grunde. Farst, fordi kun 10 % af de leerde valgte at svare pa vors
henvendelser. For det andet, fordi meget af det materiale, der blev modtaget, var mangelfuldt, bad
format og i indhold, og materialet kunne ikke sa nenemdes i amerikanske praktiske sammenhaenge.
Derfor besluttede uddannelsesafdelingen at udnytte de mange ressourcer indenfor amerikansk litterat
iseer pa omrader som kommunikation, administration, management og missionsarbejde. To opgav
blev forsggt udfrt p4 samme tid: at islamisere den amerikanske erfaring, og at forme det islamiske
materiale tidssvarende. Den fgrste opgave var den nemmeste, fordi alt, hvad der gav mening, var
allerede underbygget afagraeller en hadith.

Den tidlige periode rem 1975 og 1977 var en banebrydende tid for det islamiske
organisationsarbejde. Perioden er blevet dokumen®apoit and Revigafar 1396/ januar 1976.
Rapporten, som deekker MSA’s fgrste uddannelsesseminar, kan rekvireres fra (ISNA) Islamic Society
North America’s hovedkvarter. Nytten af dette seminar blev ikke kun begraenset til Nordamerika, mel
blev ogsa udvidet til Afrika, Asien og Europa.

Seminaret identificerede 4 grundsten for uddannet&iyah
1) Andeligt Igft

2) Indsigt og korrekt forstaa af islam

3) Brugbar viden om tidens ideologier og religioner

4) Feerdigheder og redskabetailwah

MSA’s fagrste uddannelsesseminar omfattede 103 timer og blev holdt samtidigt i 4 forskellige
uddannelseslejre. Praesentationerne indeholdt 86 artikledérasun islam, moderne ideologier og
praktiske feerdigheder. Seminaret uddannede 120 personer, deraf 27 sgstre. | slutningen af 70erne
ideen om ledarddannelse slaet igennem hos mange hjemlige og internationale muslimske
organisationer. Isger IIFSO oM Assembly of Muslim Youth (WAMY) bidrog i store treek til
uddannelseslejre og til udgivelsen af relevant litteratur. M& Allah belgnne bragdrene i diss
organisationer; for de har omdannet, promoveret og udviklet konceptet for islamiske
lederskabsuddanset fra farste feerd.

Da IlIT var blevet etableret i 1401/1981 pa teersklen til dbtjdArhundrede blev det klart, at en
ny form forda’walfiandt sit udgangspunkt i lederskabsuddannelserne. Erfaringerne fra et stort antal
nationale og internationaleldannelseslejre og seminarer arrangeret af WAMY of IIFSO tilfgjede
megen indsigt, raffinement og dybde til opstarten af disse aktiviteter. Derfor enedes man under et mg
i IFSO’s hovedbestyrelse i ramadan 1409/ april 1989 sammen med IIFSOs ledeleagé air.
Hisham Altalbi det erhverv, at udfeerditfndbog for Muslimske Frividégfer er Handbogemn
kulmination af mange bidrag fra ISNA, IIFSO, WAMY, MWL og IlIT. M& Allah retlede dem.

Vi beder Allah om at ggre den@dbogn kilde til gavifor den nye islamiske civilisation, som vil
dukke op i lgbet af det 15. hfrhundrede.
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llIl.  MILEPZALE: ORGANISATIONER OG MENNESKER

| forbindelse med den udvikling, som er beskrevet ovenfor, har flere organisationer og mennesker
spillet vigtige roller. Vil beskrive dem kort i det fglgende:

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

Muslim Students Association of the United States and Canada blev stiftet den 1. jakwmar 1963.
handfuld interesserede studenter og engagerede musliorskditige amerikanske universiteter og
hagjere leereanstalter havde samlet sig i Chatdpaggra, Indiana, med dette formal for gje. Gennem
to artier vedblev MSA at bearbejde den islamiske bevidsthed i Amerika, bade i og udenfor skolern
omrade; man mdiserede muslimske studerende og muslimske samfund og man patog sig rollen son
igangseettere for tilstedeveerelsen af en islamisk bevidsthed i Nordamerika.

Under ledelse af frivilligt valgte ledere og med hjeelp fra et permanent generalsekretdriat (oprette
1395/1975) organiserede MSA arlige sammenkomster og regionale konferencer, udgav et manedl
nyhedsbrev og et kvartalsmagasin, ledte uddannelsesprogrammer samt formidlede islamisk viden
muslimer savel som til ikkeuslimer. Gennem specialiseredtititioner som fx. North American
Islamic Trust (NAIT) begyndte MSA at tage faringen med isldalis&hEksempelvis udgav og
omdelte MSA islamisk litteratur, bevarede muslimske centre og moskeers integritet ved at bestyre de
samt preesenterede isl&middannelse til bade muslimer savel sommikkémer. Pa internationalt
niveau er ISNA medlem af International Islamic Federation of Student Organizations.

Efter 20 ars succesfuld feelles virkemade begyndte MSAs ledelse at se sig om efter en |
organiatorisk struktur til gavn for de muslimske gruppers skiftende behov. Resultatet blev at man ville
fokusere pa nordamerikanske universiteter og uddannelsessteder. P& dette omrade finder MS,
udfordringer og muligheder kun sin lige i MSAs beslutning ameatgn islamiske sag i dette land.
MSA blev medlem af den nyetablerede Islamic Society of North America i 1401/1983.

1. MSAs planleegningsorganisationsudvalg

Dette udvalg blev etableret med den hedengangne Eltigani AbuGideiri som formand. Udvalge
gememfgrte meningsmalinger, gennemsa organisatoriske strukturer, og evaluerede grundleeggende
aspekter af organisationen med det mal at udfeerdige vidtreekkende rapporter, inklusiv sddanne, der
med til at forme generalsekretariatet og det Islamiskandtisbscenter (Islamic Teaching Center,
ITC). Man kan med rimelighed pastd, at dette udvalg har veeret en af de vigtigste faktorer i MSA
preestationer og veeret medvirkende til den islamiske genfgdsel i Nordamerika.

2. Uddannelsesafdelingen

MSA indsa i sinveeksttid, at organisationens fremtid var forbundet med tilgaengelighed til
veluddannede menneskelige ressourcer. Da det permanente generalsekretariat var blevet etabler
1395/1975, forvandlede MSA derfor Uddannelsesudvalget til en af sine faster afdelirige
Hisham Altalib som fuldtidsbestyrer. Uddannelsesafdelingen bestilte og samlede uddannelseslittera
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og afholdt en reekke uddannelsesseminarer for MSAs hovedbestyrelsesmedlemmer, for lokalformae
og for greesrodsrepraesentanter. Afdelingen har skqmgram ud i enkeltheder og har analyseret
fremgangsmaderne for islamisk arbejde i Nordamerika i en seerskilt og omfattende rapport, der kan f
hos generalsekretariatet.

Dr. Hisham Altalib blev efterfulgt pa sin post af Dr. Anis Ahmed i 1398t37& v blev erstattet
af Abdul Hadi Omer. Begge bestyrede uddannelsesafdelingen ogsa under de korte perioder, hv
uddannelsesafdelingen var sammensluttet med Uddannelsesdepartmentet. Uddannelsesdeparteme
blev da radgivet af en komite.

B. Islamic Sockety of North America (ISNA)

Efterhanden som MSA havde faetl50ar pa bagen, begyndte organisationen at forberede sig til at
spille en udvidet rolle i islams tjeneste. MSA indkaldte til et historisk mgde blandt et udsnit af
muslimske frivillige i Pldild, Indiana i 1397/1977. P& dette made oprettede man en arbejdsgruppe),
som skulle anbefale en ny organisatorisk struktur for at reagere pa de voksende udfordringer c
ansvarsudvidelser, der var dukket op i de muslimske samfund i Nordamerika. pplesjdsgguden
slutning, at det nye miljg ville veere bedst tjent ved at oprette en stgrre paraplyorganisation, kal
Islamic Society of North America (ISNA). Dette skete i den islamiske maned-AReddi’1403/
januar 1983De stiftende medlemmef denne paraplyorganisation vaviSA, 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 Scientist
(AMSS)MCA eksistereikke mere, og ISNA er i dag blevet et sgsterforbund af muslimske greesrods
organisationer og samtidigt en organisation aben for alle muGlenaf.ISNAs tjenesteggrende
stiftelser er North American Islamic Trust (NAIT), the Islamic Teaching CenfeodlTTanadian
Islamic Trust Foundation (CITF).

ISNAs styrke ligger i dens multietniske karakter og dens brede geografiske grundlag. ISNA
malszetninger er at forene muslimer, uddannelse af muslimske bgrn og at udbrede da‘wah til ikk
muslimerMajlis al shurgtiet Radgivende Rad) er ISNAs gverste politiske organ, bestyrelsen er det
udfgrende organ og generalsekretariatet er ISNAs operative organ. Under gennemfgrelsen af si
arbejdsplaner bliver ISNA bistaet af forskellige hjeelpeorganigesiomeNAIT og ITC3 samt af et
antal funktionsudvalg.

MSAs lokalt orienterede og nationalt orienterede funktioner blev overtaget af ISNA. Saledes
repraesenterer ISNA kontinuiteten i det islamiske arbejde i Nordamerika. Mens MSA koncentrerede s
om sit abejde pa universiteterne og pa uddannelsesinstitutionerne, sgrgede ISNA for at udvide
tidsskriftetslamic Horizoden arlige konference og andre samfundsorienterede programmer.

ISNA repraesenterer den stgrste muslimske organisation i Nordameria.eneler300
lokalorganisationer, moskeer og islamiske centre er tilknyttet ISNA. Blandt de grundleeggend
foreninger finder man Muslim Arab Youth Organization (MAYA), Malaysian Islamic Study Group
(MISG) og Muslim Youth of North America (MYNA). MYNA repragsentfremtidens hab for
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Nordamerika, idet MYNA omfatter en sseregen generation af unge fadt i Nordamerika, som er
opdraget med islamisk forpligtelse. Dets medlemmer omfatter bade de muslimske indvandreres a
savel som indfgdte mulighederdaiwah

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

(Det Internationale Islamiske Forbund af Studenterorganisationer) bestar af muslimske
studenterorganisationer over hele verden. Organisationen, som blev stiftet i 1389/1969, har veeret d
ledende udgiver af islamisk litteratur pa de sprog, der tales af muslimer. IIFSO afholder sine
generalforsamlinger og uddannelsesseminarer i forskellige lande for at understgtte udviklingen indent
islamisk arbejde. IIFSO har udgivet originalt mategaleerseettelser i et antal af mere end 500 titler
pa mere end 80 forskellige sprog fordelt over i alt 10 millioner eksemplarer. Dr. Ahmed Totoniji var
IIFSOs farste generalsekreteer. Han blev efterfulgt af Dr. Hisham Altalib, dr. Sayyed Syeed og brc
Mustah Tahan, mens IIFSO’s nuveerende generalsekretaer er dr. Mustafa “Othman.

D. World Assembly of Muslim Youth (WAMY)

World Assembly of Muslim Youth blev stiftet i Riyadh, Saudiarabien, i 1392/1972 pa et internationalt
mgde af muslimske frivillige, som var lwer@t i ungdomsaktiviteter og repraesenterede
ungdomsorganisationer. WAMY har veeret aktiv med at holde internationale og lokale ungdomslejre
mange forskellige lande. WAMY hjeelper ungdoogs studenterorganisationer verden over med at
udfgre deres egnéaper og projekter. WAMY holder sine internationale mgder cirka hvert tredje ar og
udgiver sine aktiviteter pa skrift.

WAMY’s hovedkvarter ligger i Riyadh. WAMY’s farste valgte generalsekreteer i 1383/1973 var dr
Abdulhamid Abusulayman. Han blev aitgtfaf dr. Ahmed Balahllah, dernsest af dr. Tawfiq
Alkusayyer. WAMY’s nuveerende generalsekreteaer er dr. Maneh al Johani.

E. Muslim World League (MWL)

(Den Muslimske Verdensliga) er en verdensomspaendende organisation baseret i Mekka. MWL h
kontorer og driver fuldtiddu”ai mange lande. MWL vier sit arbejde til sager forbundet med muslimers
tarv, iseer i lande, hvor muslimerne udger en minoritet. Kidltdea internationale konferencer og
hjeelper med at etablenasajidver hele verden. MWL’'s nuveerende generalsekretaer er dr. Abdullah
Naseef.

F. International Institute of Islamic Thought (I1IT)

IIT er baseret i USA og er en uddannelsesinstitutionedetdiid islamiske studier. 1lIT 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 formal at genoplive og fremme islamisk
tankevirksomhed og islamisere vidgn indsigt i moderne sociale videnskabsdiscipliner. 1T
undersgger ogsa mulighederne for at samle viden indenfor speciel islamisk videtawtledf af
shariah.
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IIT"s mal er at fokusere pa menneskelige problemer, som vedrarer muslimer. Dette ggres ved hjae
af grundsaetninger, veerdier og principper indenfor islaaikeenheendror at opfylde sine mal
holder IlIF internationale konferencer, yder sponsorateideihskabeligt arbejde pa universiteter,
stgtter udarfidelsen af islamiskienteretlitteratur, samt udgiver islamisk videnskabsmateriale pa
arabisk, engelsk og pa andre sprog, skrevet af laerde fra hele verden. Derudover er IlIT engageret |
udvikle magriale for ungdomsprogrammer.
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Indledning
Hvem er Handbogenfor, og hvordan bgr den anvendes?

l. Definition af opleering, udvikling og uddannelse

Blandt menneskelige udvikliegsperter bliver opleering og udvikling til tider brugt ensbetydende

som betegrse for en forbedring af ens evne til at opfylde forventningerne til ens preestationer. Pa et
mere specifikt plan kan man definere de tre udtryk saledes:

1 Opleeringer et seet af programmer (samt deres gennemfgrelse) forbundet med at leere og
forbedre en faerdighed eller evne, saledes at man kan udfare den efter forventning

1 Udvikling er et seet af programmer, som beskeeftiger sig med udvidelse eller skeerpelse af
analytisk og ledermaessige evner, og at tilegne sig en forstaelse af funktioner til brug for
overblik og management.

{1 Uddannelseer, pa den anden side, tilegnelse af viden, som kan blive brugt til anvende og
forbedre menneskelige anleeg, menneskelig opfarsel ogkelg@evner gennem opleaering og
udvikling.

Bl andt muslimske | ederskabsudviklere bliver
betegnelse for et saet af aktiviteter, som underviser og motiverer kursisterne, beriger og lgfter dem
andeligt, og somioedrer deres evne udi lederskab, samt at ovedawead.

Muslimske oplaeringsprogrammer antager et grundniveau af islamisk forpligtelse, forstaelse og
bevidsthed, og sgger sa at bygge videre derpa. Muslimske oplaeringsprogrammers metodevalg er bas
pa at forbinde de udstukne mal og deres resultater med kernen af menneskehedens forhold til sin
Skaber, Allah. Det uddannelsesmaessige materiale benyttet i disse opleeringsprogrammer i dag fokuse
pa at forbedre den islamiske indsigt og at gge eleypdigscise derfor.

Il.  Hvem er Handbogenberegnet for?

Det er ikkeHandbogeamdl at skabe nye muslimer. Anvendeldéaradbogtarudsaetter, at dens
brugere allerede har en vis forpligtelse overfor islam og er villige til at praktiddémdibagens
hovedmalgruppe er universitetsstuderende, bade under og efter studiet. Hvad aldersgruppen angar,
henvendeHandbogsigy til folk i tyverne, selv om ogsa andre aldersgruppdrvisse tilpasninger
kan drage nytte derefandbogendl er at oplzere poteile ledere og folk, som arbejder med islamisk
da’wapa lokale og internationale niveadéndbogkan bruges til selvstaendig traening pa egen hand
eller til at opleere andre gruppevis.

Sammen medandbogentbefalede laesematerialdd@rdboggavnligt for hovedsagligt de erfarne
muslimske frivillige, hvis opgave det er at opleere fremtidens generationer af muslimske ledere. De to
hovedkategorier af potentielle kursister er beskrevet nedenfor:
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A. Unge maend Unge muslimske meend sidder i ansvarsiyloigyndighedskraevende stillinger i
mange muslimske organisationer, hvis medlemskab generelt er abent for bade meend og
kvinder. Sadanne unge maend er fx. ledere af ungdomsorganisationer, af ungdomsseminarer,
eller af generelle samfundsorienterede greegantisationer. Sandsynligvis er disse unge
meend i de tidlige faser af deres lederskabserfaringer og er bevidste om behovet for at opna
evner, som vil hjeelpe dem med at preestere mere effektivt.

B. Unge kvinder. Unge kvinder er begyndt at overtage ansvarspdsteior muslimséla’wah
ved at tage sig af projekter og aktiviteter i ungdomsorganisationer, i ungdomsseminarer, savel
som i almindelige samfundsbaserede graesrodsorganisationer. Unge kvinder indtager lederpos
indenfor kvindeorganisationer, og effektien af deres anstrengelser er afggrende for veeksten
i det muslimske samfund.

Vi er godt klar over, at intet enkeltprogram alene er passende for samtlige organisationer, lande ellel
baggrunde. S&, mens noget materiale kan veere mindre egnet til visse steder, kan det udmaerket vaere
relevant til andre steder. Sadanne situationer ks amter tilpasningen og udfarslen af
programmerne i de forskellige oplaeringsseminarer. Vi ma ogsa understrege Hitrstiho gisit
sprogbrug hovedsagligt benytter sig af hanken, er materialet naturligvis beregnet for bade meend og
kvinder.

IIl.  Hvordan Handbogenbar benyttes

Handbogenopdelt i fem dele, udover indledningen. Bogens underliggende struktur kan beskrives
gennem udtrykkene 6hvorfor, hvad og hvordanté

1 HVORFOR: En oversigt over den islamiske beveegelsdogetbéor oplaering er deekket i
forste del

1 HVAD: Lederskabets vigtigste bestanddele og de ngdvendige individuelle og gruppebaserede
evner bliver behandlet i anden og tredje del

1 HVORDAN: Hvordan man treener andre pa en effektiv made bliver beskrevetlefjerde
mens femte del fokuserer pa at organisere og arrangere ungdomslejre som en af de vigtigste
mader at undervise pa.

Nogle aktiviteter og uddannelseshjeelpemidler er indeholdt i de forskellige kapitler. De fleste kapitler
begynder med dwddhagrernedl Dgsmilugk er med O6di skuss
for at forstaerke bade gruppebaserede uddannelseserfaringer og selvsteendige indlaeringserfaringer.
Forbindelserne mellem de underliggende emnepunkter bliver fremhaevet, nar der er fpuat dertil
udvide undervisningsmaterialet. Handlingspunkter, specielle gvelser, huskeregler og anekdoter er
indfattet i indholdet for at fremhaeve og styrke den praktiske anvendelse af indholdet.
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A. Den mest effektive made at anvend&dnadbogenpa

Handbogenkonstrueret med henblik pa letleesning og vedvarendeadebring. Den mest
effektive made at anvende den pa er at ga den igennem kapitel for kapitel. Nar det er sagt, sa bgr ma
leese det enkelte kapitel alene, nar behovet derfor opstar. Brug inatheticédt grad i jeres
preesentationer og forberedelser til forskellige lejligheder.

For en gruppe af folk eller en hel organisation kan det veere nyttigt at ga igehtéemitiog/éa
start til slut i lgbet af fx. en uges undervisningsseminar. En eeldre, erfaren person bgr i sa fald sta for
sadan et traeningsseminar.

B. Hvornar bgr Handbogen bruges?

Efter den farste lsesning bgr man gennétdgdbogbwer eneste gang, man star ovenio
situation beskreveHindbogeBrug for eksempelandbogerér man skal holde en tale, organisere en
aktivitet, traeffe en beslutning, lede et mgde eller bare deltager i et treeningsseminar.

Hvis man har ansvaret for en muslimsk aktivitet eleztezrfor en gruppe muslimske frivillige, er
det tilladt at tage kopier af seerlige sider og fordele kopierne til dem, der har brug derfor. Dette vil ikke
bare opfriske evnerne hos dem, der er involveret, men vil ogsa sikre ensartethed i madeneat udfare si
lederopgaver pa.

Mens | brugeHandbogghde enkelte situationer, forsgg da vha. noter at tilfgje egne seerlige typiske
eksempler, kursisternes reaktioner, instruktgrernes evalueringer eller lignende. Ved at benytte
Handbogendhold kan | forsgget 6t i |l passed6 jeres uddannel sesp
enkeltformal.

C. Hvordan kan Handbogensuppleres?

Handbogenberegnet til at daekke grundlaeggende emner i forbindelse med uddannelse af unge
muslimske ledere. MEl&ndbogenikke noget endegyldigt dokument og kan heller ikke veere det. For
at forsteerke det, man laereHémdbogey for at supplere det leerte, er der udviklet tilfgjelser i form af
artikler om en reekke emner, der ikke er deekitéhdbogefrtikler fra dene samling af tilfajelser vil
blive fremsendt til registrerede brugekdatibogered jeevne mellemrum for laeselyst og feedback.
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FORSTE DEL

Perspektiver i Oplaeringen

Ni NI @A GF €SNI 2Y £ 2L n NR y 3 érefefeNder@n@nér. Rlgeade iing
ber sta klare for at undga tom snak:

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

2) Den islamiske bevaegelses status i det 14. arhundrede efter hijri (Hvis alt er ¢
er der jo ingen grund til at anspoteldannelse af folk for at forandre den nuveerende
tilstand).

Farst efter at have opnaet overensstemmelse omkring disse to emner er det muligt at beg
at skabe realistiske malsaetninger for noget oplaeringsprogram. Passerer vi ikke det farste
niveau, kan vblive forhindret af spgrgsmal som Hvorfor? Af hvilk(e) grund(e)? og Hvordan”
at bringe disse problemer til dars, ma vi vende os til Koranen:

A orr b

i_,’:\:’.\]w\ @ M:J:—j‘ué-v,ﬂ

}.). j },, s b s

b ispy 2 pe 4 LTy

Vi har skabt mennesket i den bedste form. Sa ger vi det til det laveste lave. Undt3
dem, der tror og gegode gerninger; de vil fa lgn uden forbehold. (954

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

AN g B G535 1313 LN 1B 208 130 (0 3 S Je LY S 1 Oy
ingd & 53 A SI G

Og Allah har fastsat det bedste til alting. S& hvis | dreeber (i kamp), dreeb pa den bedste

made, og hvis | slagter, sa slagt pa den bedste made. Og | bar skeerpe jeres kniv, for at gare
det lettere for offeret. (Sahih Muslim, Sunan Abu Dawud, Sunan al Tirmidhi, Sunan al Darimi,

Sunan Ibn Majah og Sunan al Nasa’i).

| lyset af disse vejledninger er de muslimske frivillige forpligtede til at udfere degasep
bade effektivt og korrekt. Det er dét, muslimsk opleering handler om.

| denne del aHandbogertilbyder vi et overblik over den islamiske bevaegelse og dens gene
tilstand i dag. Det er i denne sammenhaeng, at vi sgger vejledning fra Koranemédinate
opleeringens malsaetninger.
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FORSTE DEL: PERSPEKTIVER | OPLARINGEN
Kapitel 1. Da"iyah;omgivelserne og befolkningen
Kapitel 2: Bevaegelsen gennem det 14. hijri arhundrede

Kapitel 3: Vores formal
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Kapitel

1
—/

Da’iyahen; omgivelserne og befolkningen

l. Malseetninger og midler
Il. Begreberne rejse og opdagelse i Koranen
A. Det Usete
B. Det Universelle
C. Det Internationale
D. Det Lokale
[l Ledelse gennem tjeneste
IV.  Opskrift pa handling
A. Individet
B. Det Lokale
C. Det Nationale

|.  Malseaetningerog midler

En muslim er ikke en mand, der bekeemper Satan med sit sveerd og derefter rygejadirakte til
menderimoden mand, som fungerer aktivt i sit omgivende miljg for at skabe en forskel:

Og at mennesket kun far, hvad han straeber , . <

efter, og at hans straeben vil blive synlig, og ,:_::.C,‘J @ LY‘&:‘JMU‘J @
derefter vil han fa en fyldig belgnning. (53:39

41) o~ o SN2 E o S5

Vores handlinger bliver ikke bare bevidnet af Allah og Hans budbringer, men ogséa af andre. Derfo
lever en muslim ikke i et tomrum; han fungerer konstant i vekselpavirkning med sine omgivelser. Hva
ger ham eller hende til en bedre muslim? | henholdénéz hadith:
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WA ogadl o) ool Jue Fisn

Folk er afhaengige af Allah; dem, der er teettest pA Ham, gar mest nytte for dem, der er afheerigige af Ham.

Saledes er kriterierne for at blive en bedre muslim ikke bare bgnnen, fasten, ihulbikinedse (
tasbihdet er ens egevytte til andre! Det er i denne sammenhaeng, at fglgende princip burde vaekke
vores opmbPrksomhed: OHam, som i kke bekymrer s

En jama’al{gruppe) af muslimer har ikke som opgave at tjene sig selv; men aabetgEne
Gruppen alene ikke nogen selvsteendig malseetning, men gruppedannelse er i realiteten kun
organisatorisk middel til at opna er mal. Sadan en organisations interesser ma veere underordnec
forhold til ummahens interesser og verdenen udenfor.

Allahs budbringer vejleder os:

R SRR [RUER T

Veer barmhjertige mod dem, der er pa jorden, s& Ham i himlen vil have barmhjertighéd med jer.

Muslimske grupperinger, som indskreenker sig til deres medlemsantal taber sine malszetninger af s
og ender med kun at tjeng selv. Faktisk bgr al opleering og uddannelse af organisationens
medlemmer veere rettet mod at tjene deres folk. At oprette en forening for foreningens skyld er som ¢
bygge et hus for husets skyld.

Miljget og omgivelserne, hvodaf iyalnesr en del, er de eneste midler hvorigennem han kan handle.
Miljget og omgivelserne er de eneste handlingssteder, hvor Allah prgver ham livet igennem

! sahih Muslim
2 sunan al Tirmidhi
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. Begreberne rejse og opdagelse i Koranen

Og vi har ikke sendt maend ud far dig, undtagen I TR I O O 1 O
. - sl3 . 47
dem vi gav abenbaringer, fra befolkningen i “’:,f"“;:"” Yl”'f?" - "’"LIL'"“",.“:" Q
byerne. Har de aldrig rejst omkring i landet og JSL’ 2 @jﬂ\éb}éﬂgﬂl&‘
set, hvilken ende det tog med dem, der var far . zZ:p~ <oos 2, - 2
- L5 Vilaz

dem? Boligen i det hinsides er bedre for dem, """"'*U’”"S”'\J\)Ldj ‘_,-q.% " ’E/
der frygter Allah. Vil | ikke komme til fornuft? (gt ¥y ) 3_};_53&.'5 \_,uT
(12:109)

Da’iyateleven ma besidde fire kendetegnende og samstemmende niveauer af oplyst viden. Det fars
niveau bestar aflam al ghaylet usete i verdenen, de andre niveauer besifamafal shahadddn
bevidnede verdergra skematiseret nedenfor:

A. Det Usete

. Det Universelle Kendskab til disse er al mind

for alle i enhver generation.

Kendskab til denne er specifikt og forskellig for ethvert land og ¢

B
C. Det Internationale
D individer.

. Det Lokale

A. Det Usete

Det usete er defineret i Koranen dgunnaom troen pa Allah, Hans engle, Hans bgger, Hans
budbringere, dommedag og de guddommelige forordninger. Troen pa det usete redder vores sind fra
vandre formalslast omkring og ind i omrader, som ligger udenfor vores forstaelsesraekke. denne tro |
det ugte forandrer sig ikke med den tid, en muslim lever i eller det sted, en muslim befinder sig. Troel
pa det usete er konstant til alle tider og pa alle steder.

B. Det Universelle

Da’iyahen ma forstd, at Allah har skabt bade tid og sted, og han ma forg&isat er skabt for at
mennesket kan bruge og gare nytte af det.

Har | ikke set, at Allah har sat alt i himlene og u;j\ﬁdﬂ_;;,_;:ﬂuﬁ‘m;uﬁf:‘ll_;j ')
pa jorden i jeres tjeneste og overfgrt sine o o aege & pee ppaeze. i
overdddigheder til jer, b&de synlige og skjulte? J.L#wgvu‘u‘J“—l’l’J%L (-(J‘

Og der er mennesker, derstiides om Allah ”‘i’jg = &
uden viden eller retledning og uden oplysende Lo, M 3
bog. (31:20) ol 5y _/u \5
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Dette er almindelig viden for alle muslimer, og denne viden forandres ikke af det sted, man matt
befinde sig pa.

C. Det Internationale

Enhverda’yahbgar tilegne sig et minimumskendskab til andre folkeslag og lande. Han bgr se den
muslimske beveegelse som én global stgrrelse, ubunden af geografiske greenser. Han har brgdre
sgstre over hele verden. Den ummah, som han er en del af, bestar ikkeustineea i lande, hvor
der er en majoritet af muslimer, men ogsa i lande, hvor muslimerne udggr en minoritet. Han e
forpligtet til at forsvare sandheden og sta op imod falskhed overalt. Hans opgave er at forklare islan
budskab til alle folkeslag. Fdeven er hele verden et sted til handling og tilbedelse, som Allahs
budbringer forklarer det:

$ A - £ o . 5, ok P 21 4
ysgb Voma 231 J Clar
Jorden er blevet min moské og min rerthed.

D. Det Lokale

Elevens fgrste ansvar ligger i hans omgivende miljg, og det er ogsa her, at han udfarer falgen
forpligtelser:

For det fgrste Eleven ma pa bedste vis vide og kende den fremherskende virkelighed i det land, har
bor i og i den befolkning, han lever. Han bgr kende landets geografi, dets historie, dets
befolkningssammensaetning og alle andre relsidemfaler kan hjaelpe ham pa hans mission. Nogle af
disse kan veere: hvad er landets naturlige ressourcer? Hvordan er befolkningen sammensat i henhol
religionermadhahiletnisk baggrund, ken osv.? Hvordan ser landets gkonomi ud? Import, eksport,
industri, landbrugsprodukter osv.?

Han ma have godt kendskab til landets politiske system; de politiske partier, deres udgivelser
medlemmer, hvordan politiske afggrelser bliver truffet; hvem, hvad og hvordan i den politiske proces
Hvem er de stgrste iagr og blade? Hvem er meningsdannerne; hvem er de leerde, forfatterne,
videnskabsfolkene agam@ Ingenda’iyatkan forsta et lands befolkning, medmindre han har et
minimum af kendskab til deres historie og deres forhold til andre folkeslag, iseabdtdkdane.

Sagt kort bgda’iyahdrave et godt kendskab til de sociale, gkonomiske, uddannelsesmeessige, politisk
og religigse forhold i det land, hvor han bor og arbejder.

For det andet Enhverda’iyalbgr beskeeftige sid selv med problemerne ngiirsh Han bgar ikke
tage den negative indstilling, at han ikke har noget ansvar for lgsningen af disse problemer, bare fo
islam ikke er skyld i dem. Hans opfarsel bar ligne en laeges opfarsel; leegen patager sig at undersgg
helbrede sin patient, saln lsegen 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 tilstan

® 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 hgrer ikke om succesfulde lseger, der griner og angriber sine patigeteforsgger altid at
forbedre patienternes situation; déhsarénden (forbedring). Faktisk bar eleven pragve at szette sig i
den politiske leders situation og bruge sine mentale evner til at finde mader at lgse problemer pa. Hi
ma identificere og alysere problemerne og derefter skaffe anvendelige islamiske alternativer. Den
muslim, som teenker konstruktivt, md komme med eerlig, ansvarlig og oplyst opposition, sa han den d:
han bliver bedt om at tage ansvar, kan udfgre sine planer ved at viseidaehauer og skaber
resultater i det virkelige liv. Indbildte, teoretiske og utopiske pastande er kun gnsketeenkning. Derso
han ikke er i stand til at omseette disse pastande til realiteter og konkrete resultater, vil offentlighed
hurtigt holde op medt tage ham og hans organisation alvorlig.

Nogen ser pa islam som et blomsterbed, der kan plantes overalt. Men sadan er det ikke i det virkeli
liv. Islam er snarere et udvalg af blomsterbuketter, som kan blive overrakt til hvert folk i forskellig
sammenseaetning. For hvert stykke jord og klimesfuohetr et unikt saet af blomster. Hver buket har sin
egen seerlige duft, der passer til hvert enkelt land. Denne smukke mosaik af folkeslag er netop dét,
ger ummahen sa farverig, ressourcefuld og attraktiv. Det kan godtdagyahaidviser en gryge
starre feellestraek taget fra de usete, de internationale og de universelle aspekter af islam, men han
ogsa demonstrere szerpraeg indenfor lokale traditioner, smag, tgjstil, kunst og kultur indenfor det lan
hvor han lever. | gjeblikket har vi en digdsalancebrist indenfor vores islamiske uddannelse. Vi er
mere optaget af generelle og feelles teoretiske aspekter af de forskellige folkeslags liv, og derfor man
vi forstaelse for deres lokale og specielle behov.

Det er abenlyst, ata’iyahema gna den rette enighed af disse faktorer indenfor rammerne af
islamiske direktiver. Men hans indsats bgr ikke bare veere en kopi af forgange begivenheder tva
igennem det historiske og geografiske spektrum; det vil ikke virke. Hans bidrag bgr snarere veere s
variationen blandt madretterne i den muslimske verden; de er maske alle forskellige, maladog alle

lll. Ledelse gennem tjeneste

Et af de vaesentligste principper, som Profeten (Allahs fred og velsignelse med ham) har lzert os, er
princippet omddelse gennem tjeneste:

o 53 . (34 e
(g3 p gl )
Folkenes leder er deres tjéner.

Det er sadan, df’iyahdmmr ga frem; at tiene og hjeelpe samfundet. Nar praktiserende muslimer viser
sig i deres samfund som tjenestenterede repraesentanter ved at tilbyde anvendelige alternativer og
lasninger pa lokale problemer, sa vil folk have tillid til dem og geibdieas tiedere. Folk vil ikke
bare give praktiserende muslimer deres hjerte, men ogsa deres politiske stemme.

* Sunan al Daylami og sunan al Tabarani
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IV. Opskrift pa handling

Vi foreslar handling pa tre niveauer: individuel, lokal og national.
A. Det individuelle niveau

Pa det individuelle plan bgr den praktiserende muslim forsgge at uddanne sig selv om lokale c
internationale sager ved at fglge dagligt med i medierne og laese aviser. Han bgr ggre det til en van
diskutere begivenheder fra medierne med folk, som lder ow forsgge at drage nytte af folks
synspunkter. Enhvea’iyabgar personligt erhverve rimeligt kendskab til begivenhederne omkring sig.

B. Det lokale niveau

Pa det lokale niveau bia’iyahateltage i periodiske mgder, sammensat af 10 persorfezredler
Sadanne mader kaldes dgsiaqakllerusrahog deres fokus ligger normalt pa dannelse og andelig
hagjnelse. Dette er dog ikke nok. Strukturen for sddanne mader bar blive udviklet mere, sadan ¢
halvdelen af tiden bliver brugt til at diskutereeplom samfundsanliggender og for praktiskeah
projekter. Pa dette omrade er den islamiske beveegelse i dag meget mangelfuld! Dets tilhaeng
koncentrerer sig alene om teoretiske og akademiske emner. Kun 5 % af medlemmerne tager fat
bliver overbebyrdened arbejde, mens de resterende 95 % forbliver tilskuere; de ser til fra sidelinien og
brokker sig!

Hele bevaegelsens struktur ligner en omvendt pyramide, hvor 5 procent af medlemmerne er aktiver «
95 procent er passiver. Med sadan en strukturdsiiveganisation hurtig viklet ind i sig selv i stedet
for at beskeeftige sig med sager forbundet til dens mal og formal. Der bliver nok af forhindringer oc
hjeelpende haender bliver en mangelvare. Realistisk set vil udbyttet af sddan en organisation blive
gange hgijere, hvis de 95 inaktive medlemmer ville veere udenbords tilheengere i stedet for indenbor
medlemmer. Pa denne made ville de ikke skulle tages vare pa af gruppen, og gruppen ville ikke beh
at tage det harde ansvar for dem.

For at lgse dettenaktivitetproblem ma hvert enkelt medlem af gruppen fa et specifikt
ansvarsomrade. Han kan enten blive medlem af et udvalg eller blive til etuehalandsom er
ansvarlig overfor lederen og rapporterer direkte tilbage til ham om sine aktiviteter.

Gruppen ma fastseette veldefinerede opgaver til enkeltpersoner (eller udvalg) og bar falge op pa de
Opgaverne er talrige, for der er nok at tage fat pa i samfundet og meget mere end blot at huske ¢
hadith elleayaludenad.

Beveegelsen er ikke sund, hvis dén bliver som en bikube eller en myretue fuld af energi og vitalitet,
hvis medlemmer udfgrer meningsfyldte opgaver i deres samfund.
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C. Det nationale niveau

Mens vi pa det individuelle niveau krae
som mindstemal et passende niaéaiden
og opmeerksomhed, bar vi forven
professionelle, specialiserede hgjniv
udvalg, der arbejder pa det nationale
Der bgr veere et hgjt kvalificeret, funktion
udvalg for enhver stgrre sag i land
Sadanne radgivende udvalg €
arbejdsuoslg bgr veere organisatione
teenketanke. Deres formal bgr veere
undersgge sagerne og forsyne ledelsen
realistiske og praktiske alternativer
lgsninger pa deres seerlige faglige om
Mens de almindelige tilheengere
organisationen stiller sig frétls med
almindeligheder og overfladisk behandl
bar sddanne udvalg dykke ned i sagerng
er eksperter pa deres omrader for at de
formidle opfattelser, ressourcefordelingel
handlingsplaner pa deres respek
omradefelter. De bgr veere i stdildpa
overbevisende made at bevise, at islan
lzsningsmodeller star haevet over alle a
lzsningsmodeller p& markedet. Hvis sad3
udvalg ge@r det godt, vil befolkning
frivilligt overdrage dem lederskabet p
deres mesterlige evner og handelagirsa
Kun sadan bliver beveegelsen den 1
veerge for en nation.

Den lette side afla’wah!

Fra teori til praksis

Der var engang en dygtig sheikh, der underviste elever

i da’'wah 1 farst seks maneders teori og derefter tre
maneders praktik. En elev fuld af selvtillid, som havde
feerdiggjort de seks maneders praktik, falte at han pa

egen hand kunne klare de tre maneders praktik.
Sheikhen advarede ham imod denne tanke, men han

ville ikke h gre. Eleven tog afsted til en fijerntliggende
da’wah . Pa den farste fredag
khutba fuld af

landsby for at praktisere

dukkede en falsk imam op og holdt en

usandheder om Allah og Profeten. Eleven rejste sig og

0l mamen er en
( GFMH) har

r-bte: Il Bgner .

Profeten sagt s-d

o0Denne mandkafiebpgehortjener at
Tilhgrerne i moskeen gav eleven en ord entlig omgang
teesk. Eleven tog tilbage til sin sheikh med et braekkede
bandager! Shei khe

dawah . 6 Nb¢«

|l emmer og i
mig vise dig et pratisk eksempel pa
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:

0Jeres i mam er jennah mEnhvdr sdmrtager
bare et enkelt har fra hans skaeg vil gare sig fortjent til

jannah . o Straks

styrtede menigh

imam og plukkede alle haren e fra hans skeeg, indtil han
|4 skeegles og bladende pa gulvet. Derefter hviskede
Bre: oVi l du

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

shei khen i hans

el ler vil du have en tur til?

og fortrgd. Eleven forstod da sin fejltagelse og bad
sheikhen om at give sig tre maneders praktisk da'wah -
traening! Der er en verden til forskel mellem teori og

praksis.
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STOP!

s 2 . .. )
Lees i din Herres navn, Han, som skabte, si It S @
skabte mennesketaf stgrknet, vedheeftend .
klumd Lees! Og din Herre er den mest ;:SYILLJJDI @ ckw;ﬁjl‘;;@
gavmilde, som leerte jer penifeian)som
laerte mennesket/dd det ikke vidste. (9G)L é;')\,;_:__,\éfj; ﬁijzd,ﬂf®
k JL (Gl 8y 4) ’ y

9 Hvis den muslimske ummah laeser mest, vil den lede menneskeheden.

Hvis du atlaeser mere, vil de lede den muslimske ummah.

1 1dag: vesterleendingene lseser mest, muslimerne mindst! Vi leerer at lsese, mens de
leeser for at leere.

91 Direkte handling: Islamister bar bane vej for at udrydde analfabetismen blandt
muslimer

=

Bonus: Muslimerne vil se p&du atsom deres hab, deres dramme, deres redningsmeend.
Reglen er, at den der lgser folks problemesgsa styrer folk!

Udrust imod dem sz
stor en styrke og 9

SISO

. S TR R e L.
mange krigsheste, son B R N Yy Y R
formar, for at seette ¢ Sre s GplAe

pév-*&: 348 .4
skreek i Allahs og i jer \Jm

. . Fy 1e )": - = . f e
fiende og i andre, som oY 2530 e
i € Torps”
ikke kender, men so Qi iy -
Al l ah kend
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I.  Generel baggrundsinformation

Vi benytter begrebet Obevbgel seod i en meget ¢

bekender sitil, praktiserer og kalder til islams tilvejebrindg2lees uden t agerforatse et (
og analysere resultatet i sin nutidige helhed. For at veere fair og objektiv i vores analyse ma vi huske
vigtigste faktorer beskrevet nedenfor. Vi evalekeenurderer ikke resultaterne her, men vi vil ngjes
med at fokusere pa visse aspekter, der kan give os vaerdifuld viden.

A. Set indefra

Nar vi taler om bevaegelsen, taler vi om os selv set indefra. Vi gver ikke kritik udefra. Man kan sige,
vi yder kostruktiv selvkritik for at finde mangler og for at forbedre vores interne situation. Hvis ikke vi
er helt aerlige med os selv, vil vores uddannelse og senere anstrengelser blive nytteslgse.

B. Resultater kontra mangler

Selv om vi har behov for at identifecgores svagheder, gnsker vi ikke at male et negativt og dystert
billede af beveegelsen. Der er mgrke sider savel som lyse. For bevarelsen af deia’'isialntske
bevaegelsens globale vaekkelse er jo egentligt et levende vidnesbyrd pa beveegelsensidtorersu
i stand til at opremse vores ufuldkommenheder stammer fra vores dybe engagement i bestraebelse
for at finde den rette vej. Vi er selv produktet af denne bevaegelse.

C. Politisk handling og reaktion

Vestens overfald pa den muslimske veskete gennem politisk og militeer besaettelse. Naturligvis
bestod den islamiske og nationale reaktion pa denne beseettelse ogsa af lignende handlinger. D
forklarer, hvorfor befrielsesbeveegelserne typisk er politisk og konfrontationssggende, nat de havde
gere med de undertrykkende kolonialister og deres efterfglgere. Resultatet blev, at sociale, gkonomi:
og uddannelsesmaessige aspekter kom pa andenpladsen og blev mindre vigtige for disse beveegelsel
sadanne folkeslag opnaede uafhaengighed fra fretyreedar denne uafhaengighed kun overfladisk.
Lederne vidste ikke, hvad de skulle ggre med deres politiske frihed. Dette forklarer, hvorfor der
wkonomiske, den sociale, den kulturelle og den uddannelsesmaessige imperialisme fra kolonitiden lev
videre idrevis med samme, om ikke med starre, intensitet end far.

D. Tilbagestaenhed

Vi ma forsta, at den muslimske verden har befundet sig i en udbredt tilstand af forfald i flere
arhundreder. Denne negative tilstand gennemtraenger opfattelserne, aktivitadiemgerne hos
ikke kun den brede klasse men ogsa hos reformbevaegelserne. Denne svaghed har reduceret vores
til at analysere, diagnosticere og rade bod pa problemerne. Det faktum at vi er troende, bidrager kng
nok til maden, vi ordner bevaegelsager pa. Denne tilbagestdenhed gar pa samme made indhug bade
pa religigse, nationalistiske og venstreorienterede partier. Tilbagestaenheden pavirker et bredt udsni
befolkningerd ledere, leerere, leeger, ingenigrer, offentlige ansatte, officerer, bmadigy, maend,
kvinder, de fattige og de rige. Forfald er en epidemi, som rammer alle.

34



E. Kunne vi have gjort det bedre?

Vi pastar maske, at bevaegelsen har gjort sit bedste, men succes kan kun komme fra Allah. Naturlig
har vi ikke veeret perfekte, thwabres metoder og begreber angar, og der har veeret masser af plads til
forbedringer. Allah vil belanne dem, der streeber for at opfylde Hans vilje, rigeligt. Men nar det komme
til vores ummahs tilstand og de virkelig sociale forandringer, ma vi inciden&un er gjort sma
tiitag. For at komme videre ma vi indremme vores egne fejl; ogsa for at ggre noget konstruktivt ve
disse fejl. At nogen tar kritisere bevaegelsen betyder ikke nagdvendigvis, at sadan en person befinder
pa et hgjere niveau end d&gelsen selv. det betyder heller ikke, at sddan en person er en fiende a
bevaegelsen. Ingen er haevet over andre; kun Allah vil tildele enhver sin belgnning. Vores overlegent
ligger i budskabet og i ideologien, ikke i personerne involveret deri.

F. Kampen fa overlevelse

Beveegelsen blev kvalt gennem indskreenkninger af dens frihed og keempede en daglig kamp pa liv
ded. Af den grund kunne bevaegelsen ikke mulighed for at standse op, reflektere og genoverveje si
handlingsplaner. Dette var en luksus, bé&sengéke havde rad til. Sddan en tilstand skaber
ekstremistiske, hemmelige, dunkle, urealistiske og uerfarne medlemmer, som til gengaeld haemr
enhver form for forbedringer. Derfor ligger det stagrste ansvar for at afhjeelpe vores situation hos derr
der bori lande, hvor folk kan nyde frihedens gave. De er meget efterspurgte. Sddanne mennesker b
ikke sammenligne sig selv med folk, der bor i lande, der er undertrykt af diktatoriske regimer, idet d
farstnaevnte mennesker har muligheder, de sidstnaevnte dankaer om.

Dette er baggrunden for ummahen i dette arhundrede, og derfor bar vi veerdseette beveegelsens ka
og begynde at forstd, hvordan vi kan realisere forbedftigendulillatbeveegelsen har modstaet
enhver form for undertrykkelse og fiendtigbéde 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 stadigv
opnas bedre resultater. Hvad beveegelsen har brug for nu, bliver diskuteret nedenfor.

I. At finde forbedringer

Vi henleder vores unges opmaerksomhed til fglgende omrader i habet om, at de vil ggre det bedre e
os,inshaAlldh

A. Deltagende shurah(réddslagning)

Beveegelsen kunne ikke praktiseoeahsin fulde form. Bevaegelsen fokuserede mere eller pédindre
et bel ej | i gal sam”ywa ta'é Iyt od adlydd keetlelsen preedikedearal teorien, men
hverken formaliserede eller institutionaliserede den i praksis. Megen akademisk debaslgikahg, om
var mu’limalfvejledende) ellenulzimalobligatorisk) foramien. Hver af siderne citerede islamiske
kilder for at argumentere for sin mening. Fordi omradet harer under ijtihad (research) kan probleme
ikke bare lgses gennem en fatwa (juridisk afggrelse). Det, vi har brug for i dag, er et, systematic
bindende, institutionaliseret og velstruktureret systmrafEt rimeligt antal medlemmer bgr aktivt
deltage i den afggrelsesmeessige proces, savel som i den udgvende proces. Fordelen ved Korar
shurahsystem kan aldrig blive overvurderet, is@r tkkderne tid.

35



B. Korpsand

Beveegelsen har frembragt udmaerkede enkeltpersoner gennem sine tarbiyah (uddannelse
programmer. Problemerne opstod, da disse enkeltpersoner blev bedt om at samarbejde med hinand
Bevaegelsen blev hovedsagligt ledet af emkehpr i stedet for af teams, som bestar af mange
medlemmer. Man forstod ikke, at samarbejde kreevede en meget stgrre indsats end ved enearbe
Denne indfaldsvinkel afspejlede det reaktionaere miljg, hvor administrativt eneveaelde dominerede man
af lives omrader. Inden for familien styrer faderen suveraent. Systemet er fremherskende ogsa i skole
det offentlige, i haeren, i alle politiske partier. Systemet er et symbol pa forfald, og det gennemtraenc
de fleste af vores institutioner. Hvis vi kiggevepdens skueplads, ser vi at det var Europa, som
banede vej for friheden og etablerede nationalstaterne. Amerika overgik Europa ved at fare teorien o
det intenationale smeltedigemfundud i praksis gennem hardt arbejde. P4 den anden side har vi
Japan, som slog Amerika hvad angar korpsand og loyalitet; to begreber, der er en integreret del
japansk kultur og traditioner. Lad os se pa islamisk arbejde som var det et fodboldhold. Hvis ma
samler et hold af alle verdens bedste spillere uden korpsand, vil dette hold uvaegerligt tabe til et minc
kvalificeret hold, som praktiserer korpsand.

C. Kvinder og bgrn

Der er ogsd mangel pa succes, nar det kommer til kvinder og barn. Mens \dtvaucdelsfulde
med maendene, har vi tabt terreen med hensyn til de andre. Det er ikke lykkedes for os at uddanr
mobilisere og grundlaegge nogen effektiv kvindebeveegelse. Med fa undtagelser er muslimske kvin
stadigveek ikke i stand til at organiserelgiggenotivere andre. En stor del af de muslimske kvinder
formar ikke at kommunikere ordentligt eller at debattere sociale emner. Mens bade hgjreorienterede
venstreorienterede partier udnyttede kvindesagen for egen vindings skyld, har vi ikkeagenet at d
nytte af vores egne sgstres enorme potentialer. Undtagen i begraensede tilfeelde er de uvirksomr
uduelige og formar ikke at bidrage til beveegBllgronvi gnsker og hahet kvinderne frembringer
ledere til ummahen, tager vi ingen positive $&ridtt involvere, uddanne eller stgtte dem. [ette
vores bevaegelses paradokalifisk set kan vi ikke vinde kampen, sa leenge 50 % af vores tropper er
isoleret og udelukket fra at deltage.

P4 samme made blev der kun gjort lidt for at udvikle learfien eksempel har kun 5 % af al
islamisk litteratur bgrnene som malgruppe. Vi forventer af barnene, at de skal leese voksenlitteratur «
blive overbevist om dens sandhed. Udannelse af bgrn og unge er et specialfelt i sig selv og krae
malrettet litteraty tilpasset aldersgruppen. Beveegelsen taber meget ved at forssmme dette omrade.

D. Sheikhtype lederen

Pa nogle omrader har bevaegelsen fulgt sheiktllen af en ledertype. Beveegelsen ser sig om efter
en svaevende, heltgtig person, som ved alt og dzrHan leder organisationen, sa leenge han lever.
Nar farst han sidder ved magten, kan han ikke veeltes, og organisationen haenger pa ham uanset h
han laver. Selv nar han er i udlandet for en laengere tid, har han opsyn med organisationen genn
fiernstynng. Nar han er til stede ved et mgde, dominerer han mgdets agenda; han taler, nar han vil
bruger den tid, han gnsker. Mgdets emne betyder ikke noget for ham, for han forbereder, skriver o
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tager ingen noter til mgdet. Han kan tale om det, der faldemchafan skal respekteres og holder
forstepositionen over det hele, uanset om der er behov for specialisering i noget felt.

Standartspgrgsmalet i anden reekke af sadan en ledelse er: hvem skal erstatte/efterfalge ham? Enl
omkring lederen ser sig sebm en dveaerg, for sadan har de leert det hele deres liv igennem. Folk
formoder, at denne tankegang er ngdvendig for at opfylde det islamiske krav om ydmyghed. Ingen
blevet uddannet i ledelse gennem kollektiv, deltagiem@ddDen enorme respekt feteikhernar
forhindret enhver fra at holdbeikhdih ansvar, at udfordre ham eller at stille spgrgsmalstegn ved ham.
Sadanne mennesker er stereotyper ahsufi t o e t : 0 Ef t e rslielRdomg kgeterrforam r  f ¢
den mand, d er Ite tlfelkesforvardlierten lreevéndeeafysredshdighesig til en
ramme fordu”atNar man tager alt dette i betragtning, forteeller verdensomspaendende erfaringer os, ¢
den mest passende periode for en leder bgr \@die 4g perioden bgr kun forngesgang. Dette
giver en leder hgjst 12 ar. Nar hans tid rinder ud, kan han bedst fortsaette med at tjene beveegelsen
at ga ind i et eller flere specialudvalg og ved at radgive den nye ledelse. Vi anklager ikke alle ledere f
falge denne model, meigenfinder konstant beskrivelsens karakteristik hos mange ledere.

E. Uden institutioner

Bevaegelsen har stgttet sig til enkeltpersoner, som har udfgrt mange opgaver. Mange funktioner
veeret afhaengige af enkeltpersoner, hvilket har resulteret etisgbitiministrative forandringer. Der
var kun lidt, om nogen institutionalisering. Selv i de f& bestdende institutioner fandtes manglend
planleegning, manglende korpsand og manglende ordentlig organisering. Beveegelsen kunne il
realisere sine mal og pipper gennem disse institutioner. Nogle af dem blev en haemsko frem for at
gare nytte. Selv. om mange medlemmer fik succes med deres personlige projekter, kom de til kort n
det gjaldt gruppearbejde. Bev bpge linstéutionsha q h é nd g
oversat begrebet til moderne terminologi og til moderne konbBepteatarbejde forbliver ikke andet
end snak, indtil man kan pege pa flere succesfulde offentlige muslimske institutioner i landet. Der nr
veere mindst ti stgrre ingtibner af denne slags, far vi kan begynde at pastd, at vi har startet nogen
succesfuld institutionalisering.

F. Regionalisme og nationalisme

| teorien er bevaegelsen overbevistuotrmaheashed og universalitet. | praksis er disse kvaliteter
desveerre endrikke fuldt anvendte. | vores opfarsel viser vi regionale og nationale vaner. Et tydeligt
tegn pa denne mangel er, nar vores sgstre og bradre holder sig til deres egne etniske venner, nat
mgades. Man socialiserer knap nok med andre. Pa ledelsesfimndesueter endnu ikke nogen
regelmaessige regionale og nationale fora for beveegelsens ledere fra forskellige lande. Sade
intellektuelle mgder er ikke bindende for anden, men de er yderst vigtige for udveksling af
informationer, samrad, formulering adtsfier og koordination.

Mens vi selv er overbevist om, at vores fjender modarbejder os i henhold til én samlet plan, er vi se
endnu ude af stand til at reagere med nogen samlet plan. Vi er blevet ofre for en misforstaelse, d
bedst illustreresved @l s pr oget : O0Mekkas befol kning kender
vil i dag kende vores land bedre, end vi selv gar. PA samme made findes der bragdre, som kan g
veerdifulde informationer til deres kolleger i andre lande, som kan gavnetsidstesesikamp. Hver
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dag bliver verden et mindre sted, og den globale landsby er blevet en realitet. Islam har forsvaret der
idé fra farste feerd, men beveaegelsen beskaeftiger sig stadigveek med lokale anliggender og behat
stadigveek hver egn isoleratandre.

G. Planlgshed

Ofte lever beveegelsen en dag ad gangen og udkeemper kun den umiddelbart forestdende kamp
overlevelse. Man taenker ikke pa at udarbejde en femars gllanti&evaegelsens arbejde er styret af
kriser, hvor rutinepreegetpretholdelse forvandler sig til operative ngdsituationer. Mangel pa
planlaegning har ofte udmeantet sig i uklare mal, ulige fordeling af ressourcer, fejlagtige prioriteringer
tab af orienteringsevne. Pa ethvert forudsat tidspunkt aner vi ikke, lrphvostiangt veek vi er fra
vores mal eller hvordan vi evaluerer vores aktiviteter. Og saledes fortseetter vi derudaf uden at ane, ¢
dét vi gar, har nytte eller udgifter. Det er pa tide at vi tyr til ordentlig planleegning og beveaeger os fra de
fase, hvowi gar, hvad vi kan, til den fase, hvor vi gar, hvad vi skal!

H. Det islamiske alternativ

Indtil halvtredserne havde bevaegelsen travit med at bevise, at islam er godt. Derefter gik det vide
med at bevi se, at i sl am e reegdisendoleepa deh shmnaelstedemed n c
disse almindeligheder og har ikke evnet at modne sig udover dem. Vi bliver ngdt til at forsyne verde
med det islamiske alternativ, fx. i form af en leerebog pa universitetsniveau. Dette er der brug for
ethvert samfundglenskabeligt fag.

Sadan en leerebog er ikke en dalpdave for det ivrige, oprigtige og almindelige medlem; det
kreever en specialiseret fuldtidsleerd. Bevaegelsen bliver ngdt til at etablere flere akademiske institutic
pa hgijt niveau for at taktenrader af ijtihad. Arbejdet kan ikke leengere blive begreenset til at blive
udf Brt af alama Dea dkdl oftes infabli@sskib. Det er et traettende, tidsrgvende, dyrt,
upartisk og vedvarende hardt arbejde. Men det er en ngdvendig forudsgeatingnforhen kan
opleve en genfagdsel. Uden dette vil de islamiske systemers overlegenhed forblive en ren faglelsesmae
overbevisning. Det kreever et oplyst, levende eksempel at tiltreekke Vesten og @sten mod den islamis
civilisation. Dette forklarer, h¥or flere ingenigrer, laeger og naturvidenskabelige kandidater end
samfundsvidenskabelige kandidater bliver tiltrukket af beveegelsen. De flotte og rene almindelighed
overbeviser de farstnaevnte om islams fornuft og skenhed. Den specialiserede sarskahedigelen
ekspert, derimod, gnsker at blive overbevist gennem detaljerne. Almindeligheder er ikke nok til at lokk
dem ind i islams fold. Den nuvaerende situation er et unormalt faenomen. Det er farst nar flertallet a
bevaegelsens ledere bestar af samfdedskabeligt uddannede, at vi kan signalisere den islamiske
civilisations genfadsel.

I. Mal og midler

Nogle medlemmer forveksler mal med midler. | mange tilfaelde er gruppens interesse kriteriet fo
handling, selv om gruppen egentligt kun er en af madetjgmea malet pa; islamiseringen af
samfundet. Bevaegelsen har saledes haft mere travit med sig selv end med det samfund, som den s
at forandre. En hurtig statistisk analyse af, hvordan tid, penge og medlemmernes anstrengelser bli
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brugt viser, at omgnt 70 % gar til bevaegelsens interne affaerer og kun omtrent 30 % til det
omkringliggende samfund. En sundere indretning ville vaere det stik modsatte.

Partiets koncept er blevet hellig i sig selv, idet partiet er blevet oprettet for sin egen skger Man
partiet for en slags sportsklub eller andelsforening, som kun tjener sine medlemmer. Partiets image |
veeret, at det var en udvalgt gruppe, der udelukkende beskeeftiger sig med sine medlemmer og som |
spiller nogen reel rolle i samfundet. Deriloden almindelige offentlighed ikke reagere, nar saddan en
gruppe udseettes for politisk forfglgelse. Dette handikap bliver endnu tydeligere, nar muslimers ansee
taber point til sekularisterne pga. manglende samarbejde mellem muslimske dnrppiegeag
Gruppernes organisatoriske strukturer star i vejen for en realisering af deres mal. Det kan ikke siges tydelige
beveegelsen skal overtage ummahens problemer og ggre det til en udfordring at lgse dem. Starstedelen
bevaegelsens indsats bar blivgthilsadanne omrader, for at ummahen kan genkende beveegelsen som sine
affeerers sande beskytter. Ummahen bgr kunne sove godt om natten, vel vidende at dens palidelige veerge,
islamiske bevaegelse, passer godt pa.

J. Tankekrise

Groft sagt har beveegelskke formaet at skabe enhed og ensartethed i medlemmernes tankegang,
fordi bevaegelsen har begravet sig i almindeligheder. Bevaegelsens trykpunkt 1a pa aktiviteterne, og |
pa tankevirksomhed og uddannelse. Og da gruppen derudover heller ikke tilg/igtiliegsager pa
en overordnet made, begyndte medlemmerne at vie deres kreefter til forskellige holdninger, hvad d
gjorde problemet med ensartet tankevirksomhed endnu vanskeligere. Det hulrum, der opstod, ble
endda nogle gange fyldt med sekuleererpart) fiendtlige ideologiers synspunkter og holdninger.

K. lkke-dialog

Bevaegelsen ser ud til at kvaele den ideologiske dialog pa trediivieanemellem medlemmerne,
med andre muslimske organisationer og meaniki@nske gruppér hvad enten dissr religigse
eller sekuleere. Dette resulterede i, at nogle medlemmer begyndte at beskeeftige sig med utopiske
idealistiske begreber. De glatte teoretiske ideer blev aldrig afpr@vet for at se, om de rent faktisk virkec
Manglen pa dialog medfgrte elestidende intellektuel atmosfeere, der ikke bidrog med den berigelse,
der er ngdvendig for at modne bevaegelsen. Samtidigt bidrog denne stagnation til mangel pa till
mellem visse grupper, hvad der endte med fjendskab mellem dele af samfundet.

L. Forsgmmelseaf medierne

| en vis udstreekning har bevaegelsen forsgmt kommunikationen med resten af samfundet. Beveaegel
har ikke bedt medlemmerne om at fylde dette hul tidlig nok. Saledes har bevaegelsen ikke gjort o
indtryk pa samfundet, den kunne have hafim&lhs bevaegelsens konkurrenter havde kontrol med
medierne og derfor kunne tegne et darligt billede af bevaegelsen derigennem. Bevaegelsen ma sgrge
at dens medlemmer specialiserer sig i medieverden. Muslimske publikationer og udgivelser er tit ik
seerlj attraktive og af og til ligefrem frastedende. Kun meget dedikerede medlemmer er talmodige no
til at leese dem igennem med mgje-rid@emmer undgar muslimske publikationer. Vores periodiske
tidsskrifters lave oplagstal taler deres tydelige sprog.
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Bevaegelsen har ogsa forsgmt at vise sine medlemmer, der har taget en ungdomsuddannelse, vig
omrader med muligheder for at specialisere sig i fx. samfundsvidenskab, medier og kommunikatio
uddannelse, statskundskab og lov og ordensomrader. Mangieregardefor planlaegning har gjort
beveegelsen svag.

M. Ledernes og ledsagernes ansvar

Beveegelsens rettesnor har veeret, at medlemmerne er ansvarlige overfor ledelsen. Sidstnae
forlanger absolut lydighed fra farstneevnte i gode savel som i darligeridehovet for at holde
ledelsen ansvarlig er aldrig blevet behandlet pa en tilfredsstillende made; behovet er hverken ble
systematiseret, formaliseret eller udfart i praksis. Nar lederne har rapporteret til sine medlemmer,
dette altid sketigeneré e vendi nger, som fx.dawambkserounde
fremtid ser Iyst udé, O0Al |l ahdgnaaej ol e m-n bty gfec
selend og s- videre.

| det hele taget findes der ingen statistjenirtal eller opggrelser, ingen kvalitativ og kvantitativ
analyse af medlemsdata, udgivelser, finanser, meningsmalinger, feellesudgifter eller evaluering
arbejdet. Der er simpelthen intet grundlag, hvorpa man kan bygge noget krav om ansvar.

Nogle gang kan ledere nzegte at besvare spargsmal med henvisning til fortrolighedskriteriet. Er
beveegelse er syg, medmindre den med regelmaessige mellemrum holder sin ledelse ansvarlig. Led
bar blive mgdt med rigtige udfordringer og skal blive bedt om at éodeeds arbejde. Bevaegelsen
bar have revideret sine finansielle regnskaber regelmaessigt.

N. At prioritere rigtigt

OEffektivitetd betyder at gRre tingene rigti
er stor forskel mellem de to begrebegn begge er lige ngdvendige. Man kan veere meget effektiv og
dog lave det forkerte. Derfor har prioritering forrang, selv om det bare er fordi der er flere opgaver ai
udfgre, end der er ressourcer til. Derfor er prioritering afggrende; for at mage&ambruserdifulde
0g sparsomme ressourcer pa de vigtigste sager. Som tiden gar, vil tingene ske hurtigere, og behove
at prioritere bliver endnu mere afggrende. Det er ikke nok at lave de vigtige ting; vi ma lave d
allervigtigste ting farst.

O. Organisdorisk fastfrysning

Der sker tit det, at nar en organisation er blevet grundlagt, sa vil dens struktur forblive uaendret
meget lang tid, selv om organisationen vokser, sagerne andrer sig, og prioriteringerne forandrer ¢
Men for at tjene sit formalanorganisationens formelle struktur afspejle organisationens funktion.
Strukturen bgr sendres for at imgdekomme gruppens udvikling. Den administrative form repraesentert
blot maden at udfare organisationens mal pa, og den er ingenlunde hellig elleeamdrdigSom en
tommelfingerregel bar man revidere sin struktur i hvert fald én gang hvert femte ar.
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P. Undergrund kontra abenhed

Alt for meget tid er blevet brugt pa at diskutere, om beveegelsen skal arbejde i undergrunden elle
fuld abenhed. | nogle tilfeelde blev stillingstagen til dette spgrgsmal en sag om overbevisning. Hver si
sggte efter eksempler fra Profeten (gfmh) ogamamsr at stgtte sin holdning til denne sag. Men dette
er et rent organisatorisk problem, og begge mader er islamisk acceptable. Det, man skal ggre, el
foretage en realistisk revision af de eksisterende sociale realiteter for at afgere, hviigbad/gigmu
mest nytte for organisationen i det lange lgb. | nogle tilfeelde er der ikke noget valg; et lands politis}
tilstand afger, hvad man skal veeRpuaegelsen veere aben for offentlighedi&n som helst
omgivelsme tillader detDer er ingen dydat arbejde i undergrunden, hvis det er tilladt at arbejde i
offentligheden.

Q. Koranen og sultanen (lederen)

Pa grund af den historiske baggrund for det 20. &rhundredets imperialisme har bevaegelsen vaer
konstant konfrontation med de siddende regimemeédbholdning kan sagtens veere berettiget i flere
tifeelde, men bgr ikke accepteres som en normal made at arbejde pa. Man ma endre pa der
holdning. Beveegelsen bar straebe efter at aendre denne tilstand ved at sgge nye virkeligheder. Pa
anden side ma kdets styre blive overbevist om, at bevaegelsen mener det godt for landet og dets
ledere. Befolkningen er taberen, nar der opstar en atmosfaere af mistillid. Beveegelsen eksisterer fo
opbygge, ofre, uddanne, tiene og radgive for det gode. Beveegetkerogkaltes som magtsyg eller
blive opfattet som at o6vbre eftero | andets | e
kun dens middel. Kan dette mal ikke opfyldes gennem at fa regeringsmagten, kan malet i det minds
delvist opfyldes geem massernes handlinger i et frit og demokratisk samfund. Bevaegelsen bgr
arbejde pa at eendre billedet af konfrontation til et billede af samarbejde. Der ligger ikke nogen dyd
konfrontation; dyden ligger i nemt, simpelt og afslappet samarbejde, s®Riafesam(gfmh) laerte
os det. Selv om ydre magter presser pa for at skabe fiendskab mellem den muslimske befolkning
regeringen, bar oplyste islamister holde gje med sadanne foruroligende tendenser og afbgde dem, h
det er muligt. Beveegelsen bgrhave s i gt i | PresbPtningen: O6Lad vb
kan vinde. o6 Vi m- undg- at blive trukket ind

R. Mangel pa hensigtsmaessig feedback

Vores managmefuinktioner er som et system med abne sldjfer, forbedrende feedback og
oplysninger hverken bliver bedt om eller anvendt. Nogle medlemmer sigter blot efter at aflevere
budskabet uden efterfglgende at holde gje med, om den har haft nogen effekt. Ideen om, at en musli
far sin belgnning fra Allahden hinsides og ikke i dette liv er blevet forvekslet med at droppe
anstrengelserne for at sgge succesfulde resultater. Hvad der bliver tilovers, er at arbejdet er vol
ansvar, men resultaterne ligger i Allahs haender. Konceptet er blevet misbrigtildgremglen pa
at leegge veegten pa ydelse og succes. Vores valgsprog er blevet at arbejde, men ikke at s@ge succes

Dette minder om en kaptajn pa et skib, som afleverer sine passager@idtideajsian opbygger
ingen kommunikation med dem. Tidemeden til, at beveegelsen engagerer sine bedste specialister pa
omrader som psykologi, sociologi, kommunikation, folkebeveegelser, politiske videnskaber og publ
relations for at analysere vores arbejde og dets indvirkning pa folk. Hvordan reagareorfesdk p
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arbejde? Bagefter ma al feedback blive brugt pa at sendre og korrigere vores indstilling til o
vekselvirkning med fol k. Vi m- forst -, at vor
folk. Der eksister en afstand mellem det, vi megenellem det, hvad folk forstar. Denne afstand ma
blive reduceret til et minimum; jo mindre afstanden er, desto mere succesfuld vil vi veere til at afleve
vores budskab. Dette kan illustreres gennem fglgende ligning:

(udtrykd indtryk) = fejl
eller (udtryk o fejl) = indtryk

S. Partiskhed

Tit er opdragelsen af medlemmerne i beveegelsen baseret pa overvejelser omkring partiskhed og il
pa sagens veerdi. Medlemmet er mere partisk overfor partiet end overfor sandheden. Medlemm
handler falelsesmaessigbedammer sandheden efter folk, og ikke folk efter sandheden. Ligeud sagt
er han ikke uddannet til at teenke frit, men haemmet af partiske holdninger og synspunkter. Dette g¢
det vanskeligt for ham at beskeeftige sig med andre, iseser andre udenfor bévaegéiaen.
overdrevent store vanskeligheder ved at tale med leerde, fordi han ikke er uddannet til at undersg
sager pa en objektiv made. Samme problemer har ham medsilikeske personer. Normalt
opmuntrer bevaegelsen ikke til selvkritik, og beveegelsieke retableret noget formelt system til at
kanalisere medlemmernes meninger til ledelsen. Tveertimod er kritik ikke velkommen; dem, der allige\
tor stikke hovedet frem, bliver af og til anklaget for at have bagtanker og fijendtlige hensigter. Svar
kritik udmgnter sig i personangreb i stedet for at ga efter argumenternes indhold. Fokus ligger ikke f
det, der bliver sagt, men pa den, der siger det, og objektiviteten bliver den store taber i processen. S&
en indfaldsvinkel heemmer anstrengelsernedfaterden produktive reform, der er s meget behov
for.

T. Adab al Ikhtilaf d kunsten at veere hgflig uenig

Vi felger ikke altid Profetens vejledning for vores opfarsel, nar vi er uenige med andre. Vi har miste
tolerancen. | stedet for at vores uenighledeger velsignelser og bliver kilder til berigelse, bringer de
os uenighed og opsplitning. Uenighed i anden bliver til uenighed i hjertet. Broderlig kaerlighed bliver t
had. Gruppen mister sit sammenhold og udarter sig til en samling af fjendiipprsemiez. Dette
forvandler enhver ny mening til en trussel mod ensartetheden; en udvikling, der omgaende raber vac
geveer for at beskytte gruppens integritet. Starten pd sadan en ngdsituation giver ledelsen
undskyldning for at suspendere islamiskereg og man tillader sig at sveelge i ekstraordinger u
islamisk opfarsel, for at atmosfeeren kan blive meettet med bagtalelse, sladder, rygter, anklager, lagn
med karaktermord. | et seerligt tilfeelde er sddanne tvister blandt muslimer endt i blaglssmigydels
har set det i fx Afghanistan. Ofte fglger vi ikke Koranens vejledning i at observere islamiske manere
nar vi diskuterer. Hvis vi derimod gar det, vil det gavne os i kampen mod vores modstandere i de
lange lab.
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U. Den lange dagsorden

Af og til er beveegelsen gaet i den feelde at forlange alt fra sine modstandere pa én gang.
krystalliserede eller prioriterede ikke vores krav. Vi fremlagde ikke noget program, der indehold
materielle og menneskelige ressourcer og noget tidsskema. Nogém toongaende, total perfekt og
helt ren version af Islam er opnaelig pa forlangende. De vil have alting udfart her og nu og er ikke
stand til at forstd, at sddan en proces tager tid.

De forveksler den andelige tro pa budskabets helhed med den grausiséegedse af budskabets
l Pre i praktiske, |l evende situationer. De for
deno med denne hadith:

3
.

(@ g ad J236 L Ll b O

For denne religion er steerk, behandl den derfopblidt.

En fin, gradvis trifior-trin tilpasning er det, vores Profet (gfmh) har leert os. Hvad vi skal leere, er at
holde vores dagsorden kort, preecis og klar. Nar vi har udfart den farste dagsorden, ma vi lave en r
kort og velplanlagt dagsorden osv. Dette blev gjort pa en meget effekéif/déddekommunister og
nationalister i muslimske lande. Deres slogans var meget attraktive og levedygtige, fordi de var praec
og klare, som fx:

6Vi vil have brRdo

6Vi vil have fbrre arbejdstimerod
OMere i | Bno

60Gratis sygesikringdé osv.

. Tilbageblik

Nar vi ser tilbage pa den islamiske beveegelse, er der ingen tvivi om, at den har udfart meget arbej
Dette er helt tydeligt i befrielsesbeveegelserne som dem i Algeriet, Libyen, ZA£gypten og i Pakistan.

Nutidens islamiske litteratursamlinger skaber @isk stauslim. Som udgangspunkt er han
bogstavelig og holder sig strengt til lovens bogstav i forbindelse med sit liv. Det er ikke lykkedes os .
skabe en dynamisk, overbeviseladiyahProfeten (gfmh) bad denne bgn for at vinde Quraysh” ledere
til islam:

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

| sin bgn udpegede profeten (gfmh) potentielle ledere i samfundet for at islamisere dem, og sadz
vandt han kraften til at udfeste’'wah dag sker det stik modsatte, og ofte ender det med, at dynamiske
og intelligente medlemmer forlader den muslimske gdgpe @m kan hverken absorbere eller
arbejde med dem. Sadanne medlemmer er som overmodne frugter, der falder til jorden, fordi traee
grene ikke mere kan baere dem. Der sker stort set ingen frasortering eller udveelgelse; de kvikke forla
bevaegelsen, mens de middelmadige bliver tilbage og for altid forbliver en haemsko og en belastning.
ender med en topstyret organisation, som ikkeekgere hurtig og effektivt pa ngdvendige behov.
Vores beveaegelse er ikke den eneste pa dette felt; vi har mange konkurrenter og udfordrere. Derfor r
beveegelsen udarbejde en politik for, hvordan man samarbejder med andre muslimske og ikk
muslimske orgasitioner; vi ma holde op med at placere alting under ét navn, under ét tag, i ét center
pa ét sted. Vores beveegelse bar hellere prave at gve indflydelse og kontrol frem for at besidde og ¢
Nar som helst en opgave kan blive udfgrt ordentligt af amdrepdmven overgives til dem. Islam
tilharer hele menneskeheden, og ingen enkeltorganisation kan hzevde at tage egenpatent pa
Kendsgerningen, at nogle dedikerede frivillige medlemmer er parat til at bringe ofre, giver dem ikk
noget abent mandat til dbominere arbejdet, uanset deres effektivitet. Hvis deres praestation er
fremragende, vil de tage ledelse og beholde den, hvis ikke, vil de blive erstattet af andre

® Musnad Ahmed ibn Hanbaf&Sunan al Tirmidhi
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Selv om det er vigtigt at vinde offentlighedens gunst, bar beveegelsen ikke blive trukket rundt ve
den. | stedet for bgr bevaegelsen have sine egne planer og strategier til at forme, modificere, forandre
lededen offentlige mening.

Nar det kommer til spargsmalet om Vesten, skildrer nogle muslimske taenkere den vestlige verde
som to ekstremer: enten sgannal{paradis) ellgahannarthelvede). Sandheden er, at Vesten er
hverken eller. Vesten har bade pesiBvel som negative sider. Som muslimer ma vi altid veere fair,
sadan som Allah har leert os det:

eGiv derfor fuldt m-l
unddrag ikke fra folk de ting, der tilkommer R oy
dem!... (7:85) P T B2 i ] ok S

Vestenggrharanattraktivt, indbydende og i rigelige maengder. Wiatghranskeligt, frastadende og
sjeelden. Beveegelsen ma holde op med at tage den nemme vej vedfatbwdyive stedet for
anvende den ngdvendige metode at tilbyde levedygtige lgs@nget.ivhdrer folk fraarambgr vi
kunne tilbyde dernhalalalternativer. For eksempel mangler vi endnu at kunne hilidgtladiod og
Tv-programmer. Underholdningsbranchen star vidt aben for at blive islamiseret, men kun fa
anstrengelser er blevetrgpa dette felt.

For at gare en lang historie kort, sa har Vesten et elendigt produkt, men fremragende saelgere, men
har et fremragende produkt, men elendige seelgere. Og selv om deres sekuleere produkt er fuld af 1
arbejder Vesten hele tidendida at afhjeelpe det og rette det. Man kan sammenligne Vesten med en
gammel bil, der hele tiden bryder sammen, men som bliver kart af mekanikere og ingenigrer, der he
tiden formar at reparere den. Vi selv kgrer en splinterny bil, men vi aner ikkea,damnrdrker. Nar
den bryder sammen, sidder vi for altid i suppedasen. Beveegelsens udfordring enaas vise
fortreeffelighed, at etablere islams overlegenhed gennem forskellige discipliner og at demonstrere
praktisk model for et islamisk alternafv.lille, men succesfuldt pilotprojekt er nok! Dette er
beveegelsens sande udfordring i det 15. arhundretigrifter
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IV. Ngdvendige spgrgsmal

A. Tovtraekning!

Det pastas, at de fleste mennesker i den muslimske verden ikke arbejder hardt. Men ead sa med
gode muslimer, som arbejder hardt? Hvorfor er de ikke produktive? Deres problem beror pa attitude
indstilling og mangel pa korpsand. Af den grund kan enkeltpersoner i en gruppe arbejde hardt, men
modsat retning. Den totale effekt af deres bestesekeaisblive nul, eller endda negativ.

Islamisk arbejde er af en stgrrelsesorden og har en retning som en matematisk vektormaengc
Medmindre enkeltpersonerne arbejder i enighed med hinanden under en klar plan og i den rigtig
retning, vil de ikkepna nogen resultater pa trods af deres massive kraftanstrengelser. Vi kommer ingel
vegne, hvis vi bliver ved med at hakke pa andres fejl, bliver ved med at ignorere positive bidrag c
ringeagter andres preestationer. Vi ma forlade den holdning, atai edtidg de andre altid tager fejl.

Vi bgr anerkende alle, som arbejder indenfor det islamiske felt, og vi ma prave at koordinere vore
bestraebelser med hinanden.

B. Moderne forhold: godt eller skidt?

Ofte p-st-s det, at dnwvaersteensgensiode, g detreduenuligt attarbegde i
under s-danne forhol d. Vi m- vente p- et be
forholdene gennem de sidste mange artier i flere muslimske lande er forveerret betydeligt. Enhv
da’iyabgr have den sunde indstilling, at den nuveaerende situation er den bedst tilgeengelige, og at he
ma fa det bedste ud af den. Vi ved ikke, hvad der kan ske i morgen, ej heller kan vi vide, hvordan d
nuveerende situation ser ud senere. Anekdoten om mandenedé&afatd2@tagers hus, passer fint
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her . Mens han falder nedad forbi 7. etage spl
faldende mand svarer: O6lndtil videre fint! o

Vores ovebeskyttede optimisme omkridg walkan bedst illustreres gem Koranens fortaelling
om profeterne Moses (gfmh), Harun (gfmh) og Farao:

Ga begge til Farao, for han har brudt
greenserne. Og tal milde ord til ham for det .. i
tilfeelde, at han vil ihukomme (Allah) eller fgle u.laLiuA,L;: IJ

frygt!" (20:4314) ; g.mJ;.L,Y PV

A e

. S 27”7 » - o ‘:"
(e 32 ‘Jf)é,al.g\’@l.;llj_@.a‘éﬁ!_, . il

Vi er ikke bedre end Musa (gfmh), og folk er heller ikke veerre end Farao. Derfor bar vi bevare habe
og ikke blive fortvivlet over vores nuveerende situation.

C. Trofasthed overfor Allah eller overfor initialer?

En muslimsKfrivillig arbejder maske for flere organisationer, men hans troskab er altid fgrst hos
Allah. De forkortelser, vi opfinder til at navngive organisationer, ma aldrig skygge for vores loyalite
overfor Allah.

Vi grundleegger forskellige strukturer ogeskdem ud eller forandrer nuveerende strukturer af
taktiske eller strategiske grunde. Formdlet med sadanne strukturer bgr ikke forveksles me
malsaetningen for det islamiske arbejde. Nogle gange bliver vi overbegejstret og forsvarer det ene n:
frem for dé andet, men vi bar forsta at strukturerne kun er midler, og at den eneste malsaetning er a
vinde Allahs billigelse. Det ville veere farligt, hvis vi begynder at paleegge visse organisationer en mys
hellighed, udover hvad de er beregnet for. | surahRémsui lsese:

Hvad | tilbeder foruden Ham, er kun navne, . . ,» ,:,,-—, G A 2 ases
som | har fundet p4, | og jeres faedre, og hvortil - G LNt 0250 ©
Allah ikke har sendt nogen bemyndigelse ned.» ‘_,_L.L,u..Lr lJJ.\'L: P’é:,blij :.J

For dommen er kun (fra) Allah. Han har - —as
befalet, at | kun skal tilbede Ham. Det er den _' '-"“!"“'“-“L'W‘b_k.w)ﬂ Tm\J'lrS.Jl

rette religion; men de fleste mennesker ved (usy .,,..)\_J}_L,,ywu\j_a__,x ’--\

ikke. (12:40) -
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Feenomenet har plaget vores bevaegelse og skyldes helt klart en manglende forstaelse af den hgjes
malsaetning:

v

>
v
*

V. Balancen

Det ligger i vores natur, at vi oieser noget for givet og glemmer de store velsignelser, som
islamiske bevaegelser har bragt os i lgbet af dette arhundrede. Om ikke andet, sa er det et faktum
beveegelsen har handlet som beskytter af islam og af muslimerne. Bevaegelsen har hiski det islam
kalds flag oppe pa trods af ekstreme vanskeligheder.

Beveegelsen har uden tvivl veeret et formidabelt bolveerk imod ondartede angreb fra hgjre og venst
Alt imens nationalisterne har veeret overfladiske og er gaet ideologisk og moralsk faigdiserbe
uophgarligt beriget ummahen med immunitet og med oplyst andelighed, ngdvendigt for at lede
ummahen hen imod retskaffenhed. Bevaegelsen har arbejdet hardt pa at bevare ummahens identi
Uden denne kamp ville masserne veere blevet oplgst tiliderskmker som fx socialisme, kapitalisme,
materialisme, racisme eller nationalisme. Vi kan pastda med en vis grad af sikkerhed, at nar
sammenligner den islamiske bevaegelse masuglkaske partier, har bevaegelsen overhalet dem alle.
Bevaegelsen har bawrej for jihad imod diktatorer og undertrykkere. Bevaegelsen har baret faklen i
kampen mod korruption og ondskab. Bevaegelsen har af denne grund betalt en dyr pris i form a
martyrdom, faeengsling og forfglgelse. Beveegelsen rejste sig imod lovovertrggaemnerog for at
fort Pl | ezalilkerh: 16Im-erg- af ; I m- give folk der es:s
imod islamisterne.
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Det blev beveegelsens uselviske medlemmer, som gav kolonisterne den steerkeste modstan
Paleestina, Algeriétfghanistan og Kashmir. Dette var helt klart begrundet i oprigtighed, offervilje og
begejstring hos beveegelsens troende tilhaengere.

Veekkelsen i dagens muslimske verden er kun sket takket veeret beveegelsens ubgjelige jif
Vaekkelsen begraenser sig fikkekale omrader, men traenger ifglge sin natur frem overalt. Vaekkelsen
har spredt sig til lande som Malaysia, Bangladesh, Pakistan, Afghanistan, Iran, Tyrkiet, A£gypten, Suc
Tunesien og Algeriet. Stort set intet muslimsk land har formaet at unslalipigseringens vind pa
den ene eller den anden made. Det er nok at sige, at vores eksistens i verden i dag skyldes den glo
islamiske beveegelse.

Mens der i det 20. arhundrede er uddelt darlige karakterer til grupper, der hylder vestligggrels
sekulasme og kommunisme, er vi overbevist om, at den islamiske bevaegelse har opnaet gennems
nok til at besta i det 14. arhundrede é&fjer Al tak gar til Allah, som vi beder om at vise os til den
Rette Vej i dette 15. arhundrede éfijer
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' Tidslinje for begivenheder ifm opleering

1972
1973

1975

1976
1977

1981

1983

1989

1991

VL

MSA grundlagt

IIFSO grundlagt

WAMY grundlagt

MSA starter med formel undervisning gennem
Planlaegningsd og Reorganisationsudvalget.
MSA Hovedstyrelsegrundlagt

MISG grundlagt sammenmed Anwar Ibrahim i Peoria, lllinois
Den fgrste undervisningsrapport udgives

Dannelse af arbejdsgruppe til at uarbejde ny struktur
for det islamiske arbejde i Nordamerika

IIT grundlagt

ISNA grundlagt

| Bestyrelserne follFSO og IIIF bestiller udarbejdelsen
af den amerikanske udgave af Handbog for Muslimske
frivillige

Den amerikanske udgave atandbogen for
Muslimske Frivillige udgives
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Kapitel

3 Vores formal
—

De historiske skridt
A. Allahs vilje til at skabe en Khalifah (vamgent) pa jorden
B. Viden
C. Prgven
D. Profeterne som vores rollemodeller
Il. Handlingsplanen
A. Vores opgave
B. Islahlhsarogltqgan Reform, forbedring og perfektion
C. Malet
D. Midlerne

|.  De historiske skridt
M alet foruddannelse er ikke at skabe muslimer. Vi antager, at de frivillige allerede er dedikerede c
praktiserende muslimer, som gnsker at ggre noget mere for at fremme sandheden.

Den historiske udvikling af vores eksistens pa jorden, som beskrevet i Kastareyslover vores
formal:

A. Allahs vilje til at skabe en Khalifah (vicaegent) pa jorden

Da Allah gnskede at skabe os, talte han til englene:

Og se, da din Herre sagde til englene: "Jeg vil i .

alle generationer seette en stedfortrgeuiaifa) 3de "'d\ m“l’d‘ 'J\"‘L’ @
p(:l Jgrden!" De sagqle: "H:/ad! Vil Du seette én Lr-! . ’u; 3 )l 331 f ! w)\“
pa jorden, der vil forarsage fordserv og B e e ks )
blodsudgydelserog vi lovpriser og forherliger k—“u-' j -J-l-‘c_-—-\ ._,»"-J o\-o.dkla...s_,

Dit hellige (navn)?" Han sagde: "Jeg ved, hvad | R AP <
ikke ved!'(2:30) @A 850 u:J»'Ybrln‘z; JG
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Det er vigit at lazagge maerke til englenes fokus pa formalets modsaetning: at skabe problemer, spre
ondskab og udgyde blod. Dette er netop det modsatte af rediadm gt civilisere og opbygge
planeten.

B. Viden
Det farste Allah gjorde efter at have skabt Adam,

Og Han leerte Adam alle tings navne. Sa viste ARG W A A TP v @
) i .~ AP YA
Han dem til englene og sagtieorteel mig “Jc ( J ¢ “\{r“ 2
. . . . " . '-- -‘ -ﬁ'{f" -’,'L . {!T/:f .z ‘\"’"
disse tings navne, hvis | er vidende." De sagde: p-fu, 3 £ PR PO | VY] :\L.l’ I

"/Eret veere Du! Vi har ingen viden ud over den T G e e A 7. -
. . ’ Wik ey eln 2 6 A
Du har leert asSandelig, du er Den Vidende og > "\"Y L -’ul'j@:’g:
Den Vise." (2:32) (A by ) ;.SSU‘;AJ\Q'\LLEL el
Han | prte Adam ¢déalle tings navned; dette er

hverken Adam eller englene vide noget som helst.
C. Prgven
Adam og Evaumpede til deres farste prgve. Allah fortalte dem og Satan:

Vi sagde: "Ga alle ud herfra. Og nar Min YV I DI SPS SIPIPE. AP S
vejledning kommer til jer, behgver de, der 6“@&le’hflfﬂbk:“u®

folger den, hverken veere bange, ej heller skal de 5’-7" -*‘\j/ - q2 At 'S\; ARSI
~ F'f‘b AD A (yed
sRrge. o6 (2:38) rAPR DN S ar

@A 8)5u)
Deter en prRve for menneskeheden, om de vil fI
gentagne gange betonet i Koranen:
Den, der skabte dad og liv for at teste jer og se, Cr e rrezr 2,
hvem af jer der handler bedst. Han er Den 23y &0l Gl il @
Maegtige og Den Tilginde. (67:2 N R R Lt TG K e
JHge od gide. (67:2) el 3, 2l ia YELZSISAIGY
A I e T4
Regner folk med, at de far lov til at blive ladt | [ SAal 2G0T ro!

fred for at sige: "Vi tror!" og sa ikke blive udsat s Acep s, ks =
. n oz L e /'/ w7k
for pravelser? (29:2) (&35l ) ) Qg Yp-h_,L,ﬁp ol Yan ol

52



Vi vil pregve jer, indtil Vi kender streeberne ,
. . o . . . e /-z 4/ Z el s ,;, 3%
iblandt jer og de talmodige, og Vi vil efterprave S -u’l ¢ ,;'3\ y u" «ﬁ-\

jeres beretninger. (47:31)
. /),//
it b5y SHCEITNE; Syl

D. Profeterne som vores rollemodeller

Hvordan forberede vi os til at tage og besta denne livets pravealdfidezr ikke nok; ellers ville
abenbaringerne have veeret nok som vejledning. Der er behov for et eksempel, vi kan falge. Profeter:
Guds fred med dem, er s-danne eksempl er. De v
|l i vet s Odoweowviddnahardrofeterne fabik(hahvisdom, og dette er den rette made at
anvende viden pa.

Da han blev voksen, gav Vi ham dgmmekraft i:::;::x:f L:j @
og viden. Saledes belgnner Vi dem, der handler yee ez - e
godt. (12:22) (it B 4m) Pl S J‘J.\Sua <l

Et kig i Koranen afslgrer, at profeternes mission har vaeret at forkynde budskabet klart:

Vores pligt er kun at bekendtggre

det tydeligeudskab." (36:17) (ot ) 3) \J\...l\ tuw\ ey

Sa pamind! Du er paminderen. b2 g
Du har ingen magt over dem. (88221 ,-%».b-u 3178 .u@

e A ]
(RSl 3 g {J_'-_-‘-g A-!—_JG«.:..J @
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Sa pamind, hvis det er til nogen nytte at

paminde! (87:9) (Y By ) &;_ﬂ\ :g,.;

Invitér alle til din Herres vej med visdom og =, __-. aors,
gode formaninger! Og diskutér med dem pa el ‘L‘)‘ib‘-‘gl’

d—k—ud‘ t—‘\

den bedste made! Din Herre ved bedst, hvem - coes G oeg e ar L.
der strejfer it Hans vej, og Han ved bedst, &“ilL" d’JO\ u“"‘\ufus;njréj-}’v
hvem der er de retledte. (16:125) ware ,.,,,A, %

(o e),.»)JJ...g_JLr.la‘_,bjc,,_. OFde

Profeterne udfgrer én vigtig opgave, som bestar i en klar advarsel og at give forklaringer med visdol
god preaediken og uimodsagte argumérderminder os andre om darden. De benytter sig ikke af
magt til at fuldfare deres opgave og kan ikke give vejledning til enkeltpersoner, for sddan vejlednir
kommer alene fra Allah.

Der er ingen tvang i religionen. Den rette vej : ‘
fremtreeder tydeligt over for vildfarelsen. Den, U‘"U‘*“") ’-"""‘\"”d ‘3°\5w @

der fornaegter ondskab og tror pa Allah, holder S s sk “’ e e

fast i det steerkeste handtag, som ikke braekker. 5 ~ ’, . j’

Allah hgrer alt og ved alt. (2:256) UFL’L}S\\JC;J’ \}ﬂ'gel;..;\.}:ﬁ
£, 8 -3

Du kan ikke retlede dem, du elsker. Men Allah o see et v
retleder, hvem Han vil. Han kender bedst dem, 6*1‘*“‘ J-—A—-"‘U‘ﬂs-*rYd’l Q
der lader sig retlede. (28:56)

ok ss -’// P

(el 35 g) \;J«,C-Q-J\» r\r«\ F3) ‘L.‘.Ju‘

lI.  Handlingsplanen

A. Vores opgave

Vores opgave og rolle er udledt direkte fra dette vers abtiusiaf
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Sig: "Dette er min vej. Jeg kalder til Allah ud fra t’ o g SEE AR P @
det indlysende, jeg og de, der fglger mig. WJ‘ J P J““""“d’
Hgjlovet veere Allah! Jeg er ikke en af dem, der \_)\{ -}'ﬁu‘ﬁ {22 op

Sy s-'—'\
seetter andre ved Hans side." (12:108) (G by UU

Dette er minvej, haevder profeten (gfmh); at kalde til Allah for Allahs skyld med livagtighed og
klarhed lgasirghfor sig selv og for dem, der falger ham. Vores uddannelsesstrategi ma forberede de
frivillige til at opnd denne tilstand kafsirahDeres mal i livet bardtrykkes gennem den made,
profeterne har udtrykt déiden 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 fglgesvende og m
fuldfgre arbejdet. Selv dwranverset ovenfor er henvendt til profeten Muhammed (gfmh) og hans
falgesvende i al almindelighed, s& gaelder verset ogsa direkte for de frivillige i deres egenskab af at \
du’at

h tal kal il €1 A\rr 2o J.0 .
Og hvem taler bedre end den, der kalder ti d\d\lo’ 21 1

Allah og landler ret og siger: "Jeg er en af - ) J’U""‘"L'J"J
muslimerne (som har overgivet sig)."(41:33) eate
(--1-=’ i39)

Derfor er den frivilliges mission dette:

1 at kalde til Allah for Allahs skyld
1 opfaere sig pa bedste made, og
1 bekendtggre, at han/hun er muslim

Det sidste punkt forhindrer den frivillige i bare at ende som en isoleretnkefiperson.
Tveertimod ma den frivillige blive involveret og stile efter at fremkalde social forandring. Alle de
personlige forberedelser sker, for at gare det muligt fathdive arsag til social forandring. Denne
rolle forklares endnu tydeligere i fglgende vers:

For hver af dem er der beskyttere, foran og o o eor b B oiipat
bagved, som beskytter ham pa Allahs befaling. ‘5-}5-0*_) A2 ,-J @
Allah eendrer ikke noget i folk, fgrend de - »

. - ’)—4 T/ \' ‘. ar pres
Ppndrer, hvad der er i }_}‘-’l‘ \dJou,a,Ju

, ,L t Lerhr T
’

(J‘JJ‘ i)}.ﬂ)c-. LM&
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SkBnheden | i gger 0Jiflertalekgeri erttak Fortréeffekyenenkekpkersoisslv
supermaend er ikke nok; de ma arbejde effektivt gennem brug af korpsanden i grupper for at gare sig
fortjent til epitelet oO6fortrbffeligeod.

B. /slah, Ihsanog /tgan: Reform, forbedring og perfektion

Uddamelsesprogrammet treener den frivillige til at rykke frem gennem Islamsrstadicihsag
itqand for altid at straebe efter hgjere niveauer. Efter at havmadeteekker den frivillige efibsan
Ihsarbetyder hele tiden at forbedre praestationerne uden at give op. Dette er en vedvarende proces, St
ogsa medfaraslah der er det modsatte iffadnedbrydning). Profeten Shu“ayb (gfmh) hentydede til
forbedring af sit folk, da han sagde til dem:

Han sagde: OMit fol k! "Sel N-r jeg i mi n h-=an
har et klart bevis fra min Herre, og Han har A
givet mig livsforngdenheder ren og godt som .f S a\;:_;:_j\,' ':}\; @

fra Ham (selv)? Jeg @nsker ikke, modsat jer, at

gare det, jeg har forbudt jer at gare. Jeg @nsker vz \; *-“u:’-:!.’z:’d.)u‘:,’*—*:&

det belste som jeg kan. Jeg far ikke succes g, j
undtagen gennem Allah. Ham har jeg tillid til, 4= i ‘|\.:¢;l' AR i1t3
og til Ham vender jeg mig angrende. (11:88) -

Opstigning
gennem de

enkelte niveau . PERFEKT

FORBEDRING

REFORM
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Nar som helst en person star i en vanskelig situation, bar han gare 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 deteon ot s TP
Forsvar dig med det, der er bedre, og sa vil han, JU]“’CJ "‘“"“!NJ“"“J'\"‘J”"”-’®

du har haft fiendskab med, blive din naere ven. % _,,dﬁ,g;;\;ﬁ;;a: ST E.",
(41:34) i by

C. Mélet

Ovenstaende koranvers dirigerer os til vores mal: at skabe dynamiske, islamiske ledere, som vil b:
vej for social forandring gennem at opna indsigt og visdom og praktisere effektiv og overbevisend
da’'wabennem indforstaelse og kommunikation.

D. Midlerne

For at opna dette mal tilbyder uddannelseshandbogens program en veerdifuld mulighed for at styrl
den frivilliges engagement, at tildele ham visdom og at opbygge hans evner indenfor kommunikatiol
administration og planleegning. Desuden gnsker handbsgehkeaden frivilliges fysiske og tekniske
evner, at udvikle sunde grupyddninger, at fremme andeligt lgft og at indpode en positiv
problemlgsningsientalitet. Programmet gnsker at overfgre eldre brgdre og s@stres erfaringer i
sammenfattet format. Waber, at de frivillige vil begynde dér, hvor de aeldre stoppede, uden at gentage
deres fejl. Vi haber, at de frivillige baner vej for nye strategier frem for at kopiere gamle strategier. |
hovedindhold forsgger uddannelseshandbogen at opdrage eatiogeneom kender sine
prioriteringer, og som vil blive en del af Igsningen frem for at forblive en del af problemet.
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ANDEN DEL

LEDERSKABETS FUNKTION

Uddannelsen afay adn o den islamiske friviliged r e j er si g o0 mmaa

udgver lederskab blandt sine ligemaend savel som i den generelle offentlighed. Lq
faktisk en del af islamisk personlighed. Profeten (gfmh) har fortalt os, at:

i . e . -n°’ ,JJ’ ,o""
e b dpes g5 55 £ 15 SE

| er alle hyrder, og hver hyrde har ansvaret for det, han er hyrde for.

Dennedel afHandbogbeskeeftiger sig med lederskabets enkelte elementer. De
med en diskussion af det islamiske grundlag. Derefter falger diskussion om proble
om at treeffe afgerelser, om at udfere trufne afgerelser, planlsegning, eval{
teamwork. Dette deekker grundtreekkene indenfor lederskab og skulle gerne
Handbogésiger til at handle og til at sgge mere uddannelse pa dette felt.
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Kapitel

4 Lederskab i islam

\——/

l. Definition af lederskab
I. Effektiv ledelse
A. Hvad er effektiv ledelse
B. Ledere, mellemledere og fglgesvende
[I. Karakteristik af den islamiske leder
A. Troskab
B. Globale islamiske mal
C. Tilslutning til shari"ah og islamisk opfarsel
D. Betroet erhverv
V. Islamisk ledelses grundlaeggende operative principper
A. Shurah(feelles radslagning)
B. Retfeerdighed
C. Tankefrihed
V. Ledelse i praksis
A. Sammenhaengendéedelse
B. Ledelsesvaner
C. Peterprincippet

LAREMAL

Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

afgreense lederskabets ansvar og begraensninger
genkende lederens karakteristika og opfarsel
forsta den islamiske ledelsesmodel

fungere bedre som islamisk leder

= =4 =4 -4

l. Definition af lederskab

M ed lederskab hentydes der til processen at beveege mennesker i en planlagt retning ved at motiv
dem til handling gennem tvangfrie midler. God ledelse beveeger folk i en retning, som i det lange Ig
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tiener deres interesser ftedet kan vaere en generel retning som fx. at reekke islam ud til verden, eller
en specifik retning som fx. at afholde en esneateret konference. Uanset hvad bgr midlerne og
malet tjene de involverede menneskers bedste interesse pa en reel ogniaagsigte

Ledelse er bade en rolle savel som processen at gve indflydelse pa andre. En leder er et medlem a
gruppe, som har faet en bestemt rang, og som man forventer, udferer sit arbejde pa en made, der ¢
overensstemmelse med denne rang. Lederen er ogssoangom forventes at gve indflydelse pa den
made, gruppens mal bliver formet og opnaet pa. En eerlig leder er en, der leder, og ikke en, d
manipulerer for at lede.

Lederskabets egenskaber kan forklares gennem fglgende grundlseggende ideer:

1. Ledelse reen kraft, der pa& ukendte mader flyder mellem ledere og tilheengere, og som driver
ledsagerne til at frigive deres energier i feellesskab hen i mod kollektivt formulerede mal. A
arbejde hen i mod et mal og dets opnaelse tilfredsstiller bade ledemgeggtilhae

2. Ledelse giver praeg til og tager preeg fra medierne, det omgivende miljg og fra atmosfeeren, hv
den fungerer. Ledelse virker ikke i et vakuum, men i en atmosfaere skabt af mange elementer.

3. Ledelse er hele tiden i bevaegelse. Ledelse kan varieriestygkad i omfang men man kan
ikke teende og slukke for ledelse. Enten er ledelse dynamisk eller ogsa eksisterer den ikke.

4. Ledelse anvender, pa en meningsfuld made, principper, veerktgj og metoder af en vis
konsekvens og bestemthed.

[I. Effektiv ledelse

A. Hvad er effektiv ledelse

Effektiv ledelse handler om at skabe en vision, udvikle en strategi, vinde samarbejde og motivere
handling. Den effektive leder:

- skaber en fremtidsvision, som tager hensyn til retmaessige langsigtede interesser hc
de involveede parter,

- udvikler en fornuftig strategi til at arbejde hen i mod denne vision,

- hverver stgtte til sin vision hos vigtige magtcentre, hvis samarbejde, samtykke eller
teamwork er ngdvendig for at skabe denne beveegelse, og

- steerkt motiverer en kernegruppéolk, hvis handlinger er vigtig for at udfere denne
strategi.

Ledelsespotentialet hos en person bliver afgjort af komplekse biologiske, sociale og psykologisl
processer. For at virke effektivt, ma ledelsespotentialet blive udfgrt med succesilipeehave
ledelsesegenskaber uden at udgve dem. | forskellige folks liv kan ledelsesegenskaberne udtrykke sig
i ulige situationer, og de kan opsta pa flere niveauer. Anvendelsen af lederegenskaber bliver pavirke
miljget og miljgets muligheds begreensninger.
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B. Ledere, mellemledere og falgesvende

Ledere styrer deres undergivne hen i mod et mal gennem motivering og brug af personlige eksempl
Mellemledere opnar den gnskede adfeerd ved at udagve deres organisatoriske strukturs w#ficielle hgj
autoritet.

Dygtige ledere forstar, at de ogsa ma veere dygtige falgesvende. For det meste rapporterer led
tilbage til nogen andre eller til en gruppe. Derfor ma de ogsa kunne falge, savel som lede. En gc
falgesvend bgr undga at konkurrere med lede handle som en | oyal od
konfrontere lederens ideer, veerdier og adfeerd pa en konstruktiv made.

Ledere og falgesvende er bundet til hinanden i et meningsfuldt forhold. Lederen bgr altid drage
omsorg for falgesvendenes tarv.

[1l. Karakteristik af den islamiske leder

Profeten (gfmh) har sagt, at lederen gama’aler dens tjener. Derfor bgr lederen beskeeftige sig
med at tjene og hjeelpe andre fremad. Fglgende vigtige faktorer karakteriserer den islamiske ledelse:

A. Troskab
Badedederen og de ledte er bundet af troskab til Allah.
B. Globale islamiske mal

Lederen opfatter organisationens mal ikke kun i gruppens interesse, men ogsa i lyset af bredere
islamiske malsaetninger.

C. Tilslutning til shari"ah og islamisk opfarsel

Lederen er ikkeat over islamiske pabud, og han kan udelukkende fungere i sit hverv sa laenge ha
holder sig til, hvadharia”aar pabudt. Han ma holde sig til islamisk opfarsel, sa laenge han leder sit
hverv, iseer nar han har at ggre med oppositionen eller med an@erkeeirde.

D. Betroet erhverv

Lederen behandler sin autoritet som en guddommelig, ansvarsfuld opgave. Koranen befaler lederen
gare sin pligt for Allah og at vise venlighed overfor dem, der er under hans kommando:

Til dem, som, hvis Vi giv dem magt pa P23 (AN A% Ax . es2iy 2 %s
_ _ _ _ ¢ 1055 A At LA LSl O
jorden, vil udfgre bgn, give almisse, pabyde det P sl ged 3 ojd

rette og forbyde uretfeerdighed. (22:41) ;i.ﬁigzh;;:;g,,,,;::x’gh;‘:.‘i;:,;'i
@+ b
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V. Islamisk ledelses grundlseggende operative principper

Der er tre grundlaeggende principper indenfor islamisk Isketa@ietfeerdighed og tankefrihed.
A. Shurah(feelles radslagning)

Shurabr det fgrste princip indenfor islamisk ledelse. Koranen har gjort det klart, at muslimske ledere e
tvunget til at rddspgrge dem, der har indsigt eller som kan give fornuftige rad.

Og de, der lytter til deres Herre og udferer ben; _,,z. oy $rote Gt

og som ordner deres affeerer gennem r".f‘ ')-d“!rh J! Sy\ai-a\'dfm @
radslagning; og der giver bort af det, som Vi pe2os 2 ,,.,., A
forsgrger dem med; (42:38) 80 By UJ“-'\'-O-’J)L-‘ 23 (IS )90

Selv Profeten (gfmh) blev gennem Koranen paldgtfate med sine falgesvende:

Gennem Allahs barmhjertighed var du mild
mod dem. Havde du vaeret rd og hardhjertet, U;;U_f F'}‘J :.I, """\__. @
va de blevet spredt veek fdgy. Tilgiv dem vee
derfor, og bed om tilgivelse for dem! R&dfgr dig (e s [; oy { _L_[;
med dem om sagen! Nar du sa taget en ’

beslutning, skal du seette din lid til Allah! Allah gty 21l 'I A
elsker dem, der har tillid til Ham. (3:159) 4 Y\"} "‘ 'zL' "

- 4"‘} 1
@ s JI ')J-')U\K u

Shuraffremgangsmaden giver medlemmerne af en islamisk organisation mulighed for at deltage
afgarelsesprocessen. Pa samme tid stngedfor at kontrollere lederens handlemade, i fald han
skulle afvige fra gruppens feelles mal.

Det er abenlyst, at lederiske er forpligtet til at anvenddurah alle sager. Rutinesager bgr
behandles pa en anden made end vigtige afgdteseérder er rutine, og hvad der ikke er rutine, bar
falge retningsliner afstukket af gruppen selv, alt efter gruppens fremhestskeelde, behov,
menneskelige ressourcer og omsteendigheder. Lederen ma falge og udfare en afgarelse truffet inder
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shurahadslagningen. Han bgr undga at manipulere og lege med sine ord for at fa sin vilje igennem ell
for at undergrave afggrelserffétugennenshurah

I almindelighed kan fglgende retningslinjer hjeelpe med at definere ramrsieunghfor

1 For det farste Administrative og udgvende sager bgr veere overladt til lederen

1 For det andet Sager, der kraever en hurtig og ngdvendig afgawelbéye truffet
af lederen og dernaest forelagt gruppen pa et efterfglgende mgde eller gennem er
feelles telefonkonference.

1 For det tredje Gruppens medlemmer eller repraesentanter bgr frit kunne efterprgve
og undersgge lederens handlemade uden at fatdigidperarte.

1 For det fjerde Valgte repreesentanter bgr fastseette gruppens politik, seette
langsigtede mal og treeffe stgrre beslutninger pa en radgivende made. Sadanne tin
bar ikke overlades til lederen alene.

B. Retfeerdighed

Lederen bgr behandle folk retfeerdigt og redelig uanset deres baggrund, hudfarve, nationalitet ell
religion. Koranen palaegger muslimerne at veere retfeerdige, ogsd nar det handler om dem, der ¢
opposition til muslimerne.

Allah befaler jer at udlevere betroet gods til de . . _ »g ¢ 2e0s9 c5 0 200
rette ejermeend og, hvis | dgmmer mellem "‘L’Lé‘jdl S IR AT ‘-’l'@

€ ess <z 2.4 0, -,
andre, s- skal | dBmme(.una,,.)....;.ul\;l”'uﬁuzuw}g 1)

] CE 2 LS s o T er se .
éLad ikke andres had |l_j+’_‘,yf3g‘._,3$u;_;|.’&_-._;.ﬁ.__.\j_,_” i k ke
(selv) handler retfeerdigt! Veer reffgerdDet b ,,:'i;,,., .
ligger teettere pa gudsfrygts) (RO v N ,b\j.;.rj
Oh I, som tror! Sta frem retfeerdige som vidner Loadb suBia stz s fick
foran Allah, ogsa imod jer selv, mod foreeldre ‘5"3’:’"’;-’““"--“"-&®

eller mod sleegtninge! Hvad enten det er en rig :’ﬂj‘y'fss;:\lggt -.’.f _éaj_;&zflﬁ
eller fattig, sa tager Allah sig af dem

h, tae {7 .fo'-.f ’)/
beggeé(4: 135) u”m)---‘-;:,«‘l)“"‘lﬂ-’)‘l;e‘\'gal

Retfaerdighed er grundlaget for det islamiske samfund, og af dendeogrfordat opretholde det
omfattende retfaerdighedsprinchpar lederen af en islamisk organisation etablere en intern maeglings
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eller voldgiftsgruppe for at lgse mulige konflikiar @overensstemmelser i gruppen. Medlemmerne af
sadan en gruppe bgr udveelges blandt vise, fromme og professionelle mennesker.

C. Tankefrihed

Den muslimske leder bgr sgrge for og endda opmuntre til konstruktiv kritik. Gruppens medlemmer
bar frit kunne ytre deres synspunkter og indvendinger og fa svar pa deres spiskisriada” al
rashiduansa dette princip for at veere et ngdvendigt eledenes ledelse. Engang afbrad en gammel
kvinde "Umar Ibn al Khattab (lRAg 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 spurg
"Umar sine khgrere, hvad de ville gare, hvis han brgd en islamisk grundregel. Da en mand svarede,
man ville rette ham med sveerd i heenderne, takkede "Umar (raa) Allah (swt) for at der var folk blan
ummabhen, der var rede til at rette ham, hvis han kom pa vildspor.

Lederen bgr streebe efter at skabe en atmosfeere af friteenkning, sund udveksling af ideer, kritik
gensidig radslagning for at fglgesvendene trygt kan diskutere gruppens vigtige sager.

Muslimerne bliver opfordret til at komme med eerlige r&&hmaéelst det er nadvendigt. Tiaribn
Aws har berettet, at profeten (gfmh) har sagt:

Py . - ° - - - - M T2 o . °£ .‘., %
(gl ) Smakinall L3V Wy g Jy n JU 9480 W (dinadl Jpdihy
OReligion er oprigtighédasina. Vi sagde: ti l hvem? Han sagde

Hans bog, til muslimernes ledere, og til deres offentlighed.

Kort sagt er islamisk ledelse hverken tyrannisk eller uordnet. Den islamiske leder treeffer afgarelser
retfeerdigt og upartisk som mulig, idet han har baseret sig selv pa islamiske grundsaetninger og tyr
respektfuld og objektiv radslagning med sinegkol Lederen star ikke kun til regnskab overfor sine
falgesvende, mérhvad er endnu vigtiged®gsa overfor Allah (swt).

Denne type af participativ ledelse er den optimale. Den skaber harmoni mellem medlemmerne o
forsteerker kvaliteten af derdsegte.

V. Ledelse i praksis

A. Sammenhaengende ledelse
| praksis varierer ledelsestyperne mellem eneveelde ofplessez

Autokraten:

- har minimal tillid til gruppens medlemmer
- tror, at kun materielle veerdier motiverer folk
- giver ordrer, der skal udfgres udesikussion

"'Sahih Muslim

65



Den velmenende autokrat:

- lytter velvilligt til medlemmerne
- giver indtryk af at veere demokratisk
- treeffer altid sine afggrelser personligt

Demokraten:

- lader gruppen treeffe afggrelserne sammen med sig
- forklarer gruppen arsagerne til personfigerelser
- videregiver kritik og ros pa en objektiv made

Laissezfaire:

- har minimal tillid til egne lederevner
- seetter ingen mal for gruppen
- minimerer forbindelsen og kommunikation i gruppen

Den demokratiske lederstil er den mest effektive og preduBéyv er ogsa den ledelsesstil, der
passer bedst overens nadhri’ahDen fgrer til nye ideer, positiv forandring og en stemning af
gruppeansvar.

B. Ledelsesvaner
Muslimske ledere bgr anlsegge falgende fem vaner:

1. Kendtil, hvad dirtidgar med. Ved at &hvert sekund til at arbejde for islam, sikrer du sig, at
du kontrollerer tiden, frem for at den kontrollerer dig.

2. Fokusér pa konkreteresultateKoncentrér dig hellere pa resultaterne, i stedet for pa selve
arbejdet. Se op fra dit arbejde og kig moetmal

3. Byg pastyrkerikke pa svagheder. Dette geelder ikke kun dine egne styrker og svagheder, mel
ogsa dine bradres og sgstres. Anerkend og acceptér dine styrker og svagheder, og acceptér
bedste i andre, uden at fgle, at din egen position bliver truet.

4. Koncentrérindsatsen pa fa, stemmradenvor hardt arbejde vil skabe fremragende resultater.
Gar dette gennem at saette og holde prioriteterne.

5. Seetdin fuldetillidtil Allah (swt) og sigt hgijt, frem for at holde dig til nemme og sikre sager. Sa
leenge du arbejder for Ham, har du intet at frygte.

66



KAN DU SIGE MIG?

Hvem er ikkederen?

handlee f t er .

mens | eg

Ikke-lederen er ham, der kommer til et mgde uforberedt og sig

&Jeg er bare en af jer; sa forteel mig, hvad jeg ska
end beslutter jer til, vil jeg preve at vgene énig med

Lederens job er at gare sit hjemmearbejde, far han mgder
medlemmerne. Han bgr forberede alternativer, de kan diskute

Engang var der en

med i forvejen at forteelle mig emnet for min tale. Hvisk mig de
g-r

op p-~ talerstol

Sikke en forneermelse imod tilhgrernes intelligens!

Den lette side afledelse!

DEN BEHAGENDE LEDERTYPE!

En mand besggte en underdirektar i en fak
Sjakformanden kom og beklagede sig over|
ansat . Underdirekt Br
Efter at formanden var gaet, kom den ansatt
underdirektagren for at beklagsig over sin

formand. |l gen svared
ret! o Den besRBgend
spurgt e: oDe bekl age

du gav dem begge to ret. Hvordan kan
vbre?o

Underdirektgren sagde til den besgge
mand: oOVeBudbahvad?®-

Denne type management kommer man in
vegne med. Den gdelaegger organisationen.
bliver hurtig afslgret og folk mister tilliden t
én.

LEDEREN OG FOLKET

DeGaul | e: OHvis folk
forl ade | andet . o

Diktatore n : OHvi s folk i
det dem frit at f or |

DEN HELLIGE STEMMEBOKS

| halvtredsernes Iran keempede Zahidi
Mussadig om magten i en valgkamp, da
beduin dukkede op ved stemmelokalet, fa
stemmeboksen og begyndte at kysseilbgde

den. Vagten spurgte
her; det er jo bare
oNej , nej ! Du er i kK

er hellig og bgr tilbedes. Man putter Mussa|
ind i den, og ud kommer Zahidiubhana Allah!
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C. Peterprincippet

Peterprincippet gar ud pd, at enhver person i et hierarki har tilbgjelighed til at nd op pa sit niveau :
inkompetence. Dvs. at en person starter i sit job som kompetent for derefter at blive forfremmet til en
position, hvor han eller hukke har den forngdne kompetence til at udfgre sit arbejde. Enhver vil til
sidst ende i sadan en situation.

Peterprincippet opstar fra en tilstand kaldet fordringsoverbelastning. En person udnytter sine evne
maksimalt, men kan ikke opfylde jobbeds.kiobbets ngdvendige feerdigheder, rolle og viden ligger
udover personens evner.

Det klassiske eksempel pa peterprincippet i en islamisk organisation er den situation, hvor den bed:
lokale organisationsformand bliver valgt som regionsrepraesentagleosyen op ad rangstigen. Til
sidst vil denne person maske ende som vicepraesident og gar maske stadigveek et godt arbejde. Mer
han bliver valgt som national formand for organisationen, begynder han at fejle. Han har fungeret goc
sa langt, men hanangler maske evnen til at treeffe selvsteendige beslutninger som praesident.

Diskussionspunkt

Nogle mennesker mener, at den stgrste svaghed i anvendelsen af peterprincippet er, at m
en persons evne til at udvikle sig. Mange mennesker voldestiger i graderne.

Men andre mener, at evnen til at udvikle sig allerede er indbefattet i peterprincippet. En
kun stige sa langt i graderne, til han ikke kan udvikle sig mere.

Hvad

mener
du???




HANDLINGS -
PUNKT

Folger ledelsen
sine fglgesvende’

Ledere leder. Og falgesvendene folger. Eller gor de?

Nogen gange falger lederen sine fglgesvende. Lederne opgiver
lederskabets funktioner, nar deres handimgier som de rene
spejlbilleder af deres falgesvendes gnsker og metoder. De afstikker
leengere den vej, man skal tage, og deres fglgesvendene fejlbedgmr
lederens handlinger til at veere populsere afgarelser. Far eller senere
disse fglgesvende opelagt de kan klare sig uden en leder.

Islam har lovet at belgnne og straffe en leder for de handlinger, ha
eller hendes fglgesvende udfarer.

John F. Kennedy sagde engang:
franske revol ut imitfolk! Jsgond findeaud af,e :
hvor de skal hen, s= jeg kan | ¢

Et citat fra Indiana Daily Student den 6. februar 1958 tillagt Rex All
Redifer, giver et meget malende billede af sddan en leder:

OFBl g bememeder ne fabe
En parade giknnem gaden, da der fra tilskuerne pa sidelinjen lac
6Pas p-, fjolser, | g-r den f

Paraden stoppede op évar beky
de kiggede alle soracklederen, der gik rask og rank i front af para

6Han m- da g- den rette vejo,
hvor godt han ser wud. Han kan

€. .09 s- marcherede de videre

Den flotte rebekymrepgedde oo plé
han og kastede blikket bagud.

6Jeg m- da vbre p- rette vej,
si kker p- rette vej!o

€..09g s- marcherede han vider

Hvad er moralen af denne historie?

Selv om vi veelger en leder og falger ham, bar vi altid passe pa, ta
selv og evaluere. Vores personlige ansvar til at ggre det rette, ophgi
ikke far Dommedag, nar vi mader Allah alene.
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En gvelse i ledelse

 Lederskabets kendetegn

Under sin indsaettelse som den farstiehalifah fremlagde Abu Bakr (raa) sin politik gennem
folgende khutbal

il o il e D191 Ofy § 0 iy £l 2y W L0
aan U)ol el (3w .l.s-?d;- Gl gus oSns| Oy ks
JJPS_M 1‘,......:\:0-} ey .._,...-.J dljdrﬁllt—-—-rl n.ﬂ! s K
u,g.k Yy Jay & TR aulJ—adaui-i pﬁt-h'!; d,...-wu\
A Eag 156 A Eab L.J,..bu SR D e Yl pg il

& oLy ¢ ,s‘.u-1 AV e U BT Sasgy WSe  dslb W d
J.ub‘l'l-ulliQMuUbbfﬁ!J“ﬁﬂ'ﬁQFbJﬁJ)ﬂ#ﬂ
(AFOmATs dmdo ¥ o pr Jlaall ) [r....,__}_’ﬂ]s

O | folk! Selv om jeg ikke er den bedste af jer, har jeg dog fiet ansvaret at regere jer. Jeg Vil
anse den svageste iblandt jer som staerkdlil jeg forlanger for dem, hvad der tilkommer dem
Og den staerkeste iblandt jer vil jeg anse som svag, indtil jeg har taget fra dem, hvad de
skylder. Oh [ folk! Jeg er en tilhaenger (af Profeten), og ikke nogen reformator. S&, hvis jeg|gar
det godt, hjzeb mig. Og hvis jeg afviger, ret mig! Og gear regnskab for jer selv, for | bliver
draget til regnskab. Ingen folkeslag har nogen sinde opgivet jihad pa Allahs vej, uden at Allah
har hjemsogt dem med vansere. Og aldrig er nogen uansteendighed dukket op hos, folfen at
Allah har spredt ulykker over dem! Derfor: Adlyd mig, sa laenge jeg adlyder Allah. Men hvis jeg
ikke adlyder Allah og hans Profet, sa skylder | mig ingen lydighed. Jeg ensker virkelig, at\en
anden blandt jer havde faet overdraget dette ansvar. @Qgis | forventer, at jeg spiller der
samme rolle som Profeten i forbindelse med wahy (@benbaringer), sa kan jeg ikke gare det.| Jeg
er kun et menneske, sa tag hensyn dertil (Kanz al 'Ummal 11l 13(B5)

Hvis du ville blive valgt somkhalifahi dag, hvad vile du tilfgje eller stryge i Abu Bakrs tale?
(NB: at kopiere Abu Bakr ordret i dag, duer ikke, fordi verden har forandretgd Veer
kortfattet.)
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EN GUDDOMMELIG RYKKER!

sa nogle af dem kan tage andre i tjeneste;
din Herres barmhjertighed er bedre end de
som de samler sammen. (43:32)

SP@RGSMAL TIL DISKUSSION

1) Hvilken rolle spiller visionen i lederskabet?”
2) Hvordan adskiller falgesvende sig fra ledere?
3) Hvad er de tre grundlaeggende principper, der styrer islamisk ledelse?

4) Hvilken rolle spiller shurahi islamisk ledelse?

FORSTAELSES@VELSE
GENERALFORSAMLINGEN HOS DIN 1) Lav en oversigt over din forste tale
ISLAMISKE ORGANISATION HAR som formand. Husk kommentarer til
LIGE VALGT DIG SOM DERES at vinde skeptikernes tillid.
FORMAND. DU ER KOMMET LANGT, ) o
SIDEN DU BLEV VALGT TIL AT 2) Skriv et notat til dine ,
PLANL/EGGE DEN ARLIGE besa/re/sesmed/emmgr, hvori du
GRILLAFTEN FOR TI AR SIDEN. DER forklarer, hivoraan auvil fungere
ER STORE EORVENTNINGER TIL som forma_md indenfor rammerne af
DIG. MANGE MEDLEMMER ER den islamiske moael.
BEGEJSTREDE FOR DINE 3) Skitsér en plan til uforudsete
LEDEREGENSKABER, MENS ANDRE handlinger, der kan hjzelpe med at
ER  SKEPTISKE. DETTE ER DIN lose kommende konfiikter, nar de
FORSTE ~ STORE  OFFENTLIGE opstar

ROLLE, SELV OM DU HAR ARBEJDET
SOM KASSERER SIDSTE AR.
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)
Kapitel

5
“——— Hvordan man identificerer potentielleledere

l. Hvem er de potentielle ledere?
Il. Hvilke egenskaber bgr man kigge efter?
A. Videnskabelige faktorer
B. Bestyrelseserfaringer
C. Fglgesvendenes erfaringer
I1. Hvem har disse egenskaber?
A. Test
B. Progvetid
C. Observation
IV.  Malestok for ledelsesfeerdigheder

LAEREMAL

| Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

1 genkende ledelsesegenskaber
1 Genkende mennesker, som besidder disse egenskaber
1 Teste og evaluere specifikke individer for ledelsespotentiale

/. Hvem er de potentielle ledere

Fordi det muslimske samfundgeundlagt pa islamisk ideologi, derfor vil en muslim modtage mere
respekt, hvis han frygter Allah, udfarer gode ting og undgar de onde ting. Hverken | Allahs gjne elle
blandt de troendes vil ens status ikke blive forhgjet pga. ken, hudfarve ellerg@f&taranen siger:

éDen f or ne msstAlah, erdemjake r

[ 4
jer med gudsfryg49:13) (S by oo m;“h"? K:;bt’l

Den ideelle muslim er dog ikke ham eller hende, der fraskriver sig livet, men som faktisk involver si
selv i kampen om apbygge islams sociogkonomiske og politiske system. Maend og kvinder er
forskellige i deres egenskaber til at organisere andre og lede dem hen i mod et specifikt mal. Det vz
anerkendelse af dette faktum, at Profeten Muhammed (gfmh) plejede at bede Atflateend som
"Umar ville slutte sig til muslimerne. Fordi "Umar besad visse, sjeeldne egenskaber, drog det muslims
samfund og den islamiske sag stor nytte af ham.
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| enhver gruppe af mennesker finder man personer med seerlige egenskaber. Vi sadapuage
begavede mennesker og forberede dem til at bevaege sig fremad. Hvis de er praktiserende muslimer,
vi give dem muligheden at tjiene samfundet. De bgr udvaelges eller veelges til egnede poster, hvor de
seerlige egenskaber bliver til gode aktiver.

Folk med seerlige egenskaber vil maske afsla at beseette poster, der indeholder ansvar og autorite:
er forpligtede til at fremme deres ledelsesegenskaber til nytte for hele samfundet. Dersom vi opdag
potentielle ledere blandt ikkeaktiserende mirsler, bgr vi systematisk prave at pavirke dem og
engagere dem i en positiv dialog. Hvis vi opdager sadanne ualmindelige egenskaber hes nogle ik
muslimer, bgr vi bruge alle rimelige midler for at forklare dem islam. Islams profet har kategorisk sagt:

gl 13] LY O ehils bl 3 phjls Dol LN

6Folk er som mineralede bedste af dem i jahiliya (zera af uvidenhed far islam) er ogsa de bedste i
islam, hvis de har indsig.

/l.  Hvilke egenskaber bgr man kigge efter?

Vi er maske ikke enige om betydningen af ordet lederskab, men det eattyaagjigtmennesker pa
effektiv vis kan gve indflydelse pa andre mennesker, mens andre ikke kan. De faktorer, der bed
beskriver, hvad der skaber en god leder, kan inddeles i tre kategorier:

a: Videnskabelige faktorer
b: Bestyrelseserfaringer
c: Fglgesveraes erfaringer

Naturligvis overlapper disse tre omrader hinanden, fordi de alle harer til lederskab.

A. Videnskabelige faktorer

Disse faktorer er almindelige i offentliggjorte undersggelser fra forskningsprojekter i succesfuld
ledereerhvervsorganisatorer og iveerkseettere. (Vi bruger den maskuline form nedenfor, men de samn
faktorer kan selvfglgelig overfares til kvindelige ledere).

1. Mentale evner ikke ngdvendigvis et overbegavet geni.

2. Brede interesser og evnerHan er ikke en snaever specialist, men besidder en bred generel
forstaelse, og han har mange og forskellige egenskaber. Han er fintmaerkende og brec

® 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 c
aspektei neermiljget. Som sadan er han en bredt begavet person.

Kommunikationsegenskaber En af i slams Profets titler

| f 31l ge Cambridge History of American Lite
hverken hans politigller hans handlinger, der gav Lincoln sin ledende stilling i hans parti i

1860, men det var hans made at formulere sig pa. | enhver revolution geelder der, at den, d
kan sige det, | eder det. o

Modenhed En moden leder har smidt barnligheden af sig; idstdling og hans adfeerd
tilharer en ansvarsbevidst, moden voksen. Han ejer andelig selvsikkerhed og viser andel
selvsikkerhed overfor sine fglgesvende.

Styrke til motivation: Drivkraft, e n er g iegenskab og konsdakuens, 1)
har benge veeret de tegn, der karakteriserer den steerke leder. Den succesfulde leder elskel
planleegge, organisere og at dirigere andres anstrengelser. Han har en steerk trang til at udre
noget.

Sociale egenskaberLedelse betyder i bund og grund at udretget gennem andre, og

derfor er det tydeligt, at en succesfuld leder afhaenger steerkt af sociale egenskaber. Han 1
kunne sense menneskelige falelser og indstillinger, abenlyse eller ej, og han ma besidde em|
for effektivt at kunne gve indflydelse p&end

. Administrative egenskaber Forudseenhed, gennemskuelighed, planlaegning, organisering,

styring, at fuldende noget, at evaluere folk, udveelgelse, undervisning, inspiration, bedgmmels
analyse, at observere, forbedre, anvende indsigt, opsummerégaraifferafa ting gjort: alle

disse ting er de egenskaber, en leder hovedsagligt er afhaengig af; meget mere end
teknologiske sager.

B. Bestyrelseserfaringer

Falgende faktorer er blevet indsamlet fra erfaringer gjort af bestyrelsesmedlemogr, ledere
erhvervsfolk:

i) Egenskabed en ledeforventes at veere:

1. Moralsk solid 14. Entusiastisk

2. Opfindsom 15. Energisk

3. Managemertrienteret 16. Treeningsorienteret

4. Retfeerdig overfor alle involverede 17.Udtryksfuld (i tale og skrift)

5. Varieret i sine interesser 18. Fornuftig

6. Instruktionsorienteret 19. Mentalt skarp, vagen

7. Folelsesmaessig moden 20. Ansvarsbevidst

8. Planlaegningsorienteret 21.Forbedringsorienteret (praktisehsaj
9. Respektable overfor sig selv og andre 22.Ressourcesteerk
10.Omhyggelig 23. Initiativrig, hardtarbejdende
11.Beslutsom 24.Loyale overfor alle involverede
12.Organiseret 25.Menneskelig

13. Palidelig
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i) Viden- en leder bar have kendskab til:

Organisationens mal, malsaetninger og principper
Organisationens struktur og retning

Pligter og ansvar

Organisationens politik, praksis og procedure
Grundlaeggende gkonomi

Videnskabelige managemgicipper ogmetoder
Organisationens produkter, processer og markeder
Planlaegning, skemalaegning og kontrol

. Udgiftskrav og kontrol

10. Arbejde, profession, teknik pigpfessionel viden

11. Kvalitetskrav og kontrol

12. Grundlaeggende matematik, sprog og videnskab
13.Relevant lovgivning

14. Professionelle standarter (pa sit felt)

15. Personlige styrker og udviklingsbehov

16.Kunsten og videnskaben at teenke kreativt
17.Principper og metoder for meeskeligt samveer

18. Principper, redskaber og metoder for udveelgelse og placering
19. Principper, redskaber og metoder for uddannelse
20. Organisationens kompensationssystemer
21.0Omsorg for maskiner, materiel og udstyr
22.Varelinje og medarbejderfunktioner

23. Kommunikation

24.9kkerhed pa jobbet, hjemme og i fritiden
25.Mennesker, maskiner, materiel og metoder
26.Hvordan man opnar hgj produktion, god kvalitet og lave udgifter

CoNOOR~WONE

i) Egenskabed en ledebgr have egenskaber indenfor falgende omrader:

1) Kreativ teenkning

2) Planleegningrganisering, gennemfgrelse og efterundersggelse
3) Undervisning, uddannelse og coaching

4) Arbejdsfordeling

5) Levering af materiel, udstyr og forsyninger

6) Udveelgelse og indplacering af folk

7) At holde folk informeret

8) Kuvalitetskontrol

9) Reducering eller elimineringpitd

10) Udgiftskontrol

11)Kvalitetskrav ogkontrol

12)Gennemfarelse af politikker, aftaler og procedurer
13)Passe pa de ansattes velfeerd og adfeerd
14)Samarbejde med andre

15)Registrering af fyldestggrende data
16)Handhaevelse af regler og retningslinjer

17)At tage sig af de aittes problemer

18)At korrigere usikre arbejdsforhold
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19)At tage sig af ngdsituationer

20)At fare en god husholdning

21)At studere mulige forbedringer

22)At give og modtage en aerlig dags arbejde for en aerlig dags Ign
23)Veere velinformeret og i god stand

24) At seette et godpersonligt eksempel

25)At std i spidsen for hgj produktion, god kvalitet og lave udgifter

C. Folgesvendenes erfaringer

Folgende faktorer er blevet understreget af faglgesvende om deres ledere i forskellige situationer:

1) Betaenksomhed 7) Mod

2) Objektvitet 8) Ligefremhed

3) Zrlighed 9) Beslutsomhed

4) Sagkyndighed 10)Veerdighed

5) Menneskekundskab 11)Interesseret i mennesker
6) Kontrol 12)Hjeelpsomhed

Man kan tilfgje listen andre faktorer, der passer ind i specifikke situationer, som fxoem Seerlig
uddannelse eller fysiske forhold.

[1l. Hvem har disse kvaliteter?

Det er ngdvendigt at evaluere kandidaterne pa en eller anden made for at finde ud af, hvem der h
det, der skal til for at blive en leder, og hvem der ikke har. Fglgeralaikieet er de mest
almindelige:

A. Test
Hvad enten en test er subjektiv eller objektiv kan den male:

a. Tendenser (ikke absolutte kendetegn)

b. Potentielle egenskaber (ikke ngdvendigvis udviklede)

c. Mulig inkompetence (mulige, indtil bevist) pa tre grundlaeggeaderomr
) Arbejdskvalifikationer (talent, viden, feerdigheder, evner)
i) Arbejdslyst (interesse, drift, initiativ)
iii)  Social omgeengelighed (sig selv og andre)

B. Prgvetid

Det er muligt at placere enhver leahgrirant i en specialdesignet ledptes®tid med forskellige
problemer, hvorunder han ville veere under konstant kritisk opsyn og blive bedemt af kvalificerede
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dommere, der efterfglgende kunne udfeerdige en detmighete og vurdering af ham og hans
handlinger.

C. Observation

Vi kan fa meget at vide om en mulig dedidat gennem test og pregvetid, og vores metoder og
redskaber vil give os visse vigtige informationer. Men vores redskaber og metoder udetadel ogsa
vigtig informationer. For at komplementere vores test og prgvetid ma vi ogsa observere leder
aspiranten i dagligdags situationer.

HUSK:

1 En person har hvad der skal til for at blive leder, hvis han hverken falder ud af eller overskride!
de ledelsedarter, | har udstukket for jeres organisation.

1 En person har hvad der skal til for at blive leder, hvis han ikke bliver diskvalificeret for en fejl,
der er sa alvorlig, at den opvejer hans positive kvalifikationer.

1 En person har hvad der skal til fobkve leder, hvis han kan klare sit arbejde under forhold
med intensiv, accelereret undervisning.

1 En person har, hvad der skal til for at blive leder, hvis han fremkalder et automatisk og
empati sk o6Ja!dé p- spBrgsm-let O6Vil vi vbre

IV. Malestok for ledelsesfaerdigheder

For at evaluere en mulig egnet leder og for at male hans lederevner, kan man udfylde nedenstaer
spgrgeskema. Spgrgeskemaet kan udfyldes af en eller flere erfarne personer, der kender aspiranten ¢
og pointene &n blive udlignet for at give et mere objektivt resultat.

VEJLEDNING
Svarpersonen: venligst seet ét kryds for hvert punkt
Evaluerende: Teel point for hvert afsat kryds. Udlign tesstdtehvert punkt, hvis fleralfylder
skemaet. Til sidst leeggespaiats sammen for at give det totale resultat for hver aspirant.

SPPRGSMAL(inkl. forklaring)

1. Banebryder Nogle mennesker har et tydeligt ledelsestalent. Deres omgivelser ser op til dem.
De bliver sat pa hgje poster, og de forventes at tage fgringatimgthforetagende. | den
anden ende findes personer, der er tilfredse med at veere fglgesvende; de bliver aldrig bedt c
at tage nogen fagring. Mellem disse to typer findes der forskellige grader af lederevner. Baser
pa din observans af hans tidligeragtationer, hvordan vil du bedemme denne person
sammenlignet med hans kammerater?
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(5 point) Fremtreedende leder

(4 point) Ofte en leder

(3 point) Middel

(2 point) Tilbgijelig til at fglge frem for lede
(1 point) Tydeligvis en falgesvend

2. Originalitet: Nogle mennesker er uafhaengige og kreative i deres made at teenke pa. De ha
6egne ideero. De analyserer og fortolker,
Andre er ikke szerlig originale pA samme made. De prgver at kiggespdaadet at ordne
tingene pa, far de selv forsgger sig. Din bedgmmelse af personen bar veere baseret pa, hvad t
faktisk gar.

(5 point) Usaedvanlig original i tankemade

(4 point) Tydeligvis mere kreativ end gennemsnittet

(3 point) Sa originains de fleste

(2 point) Tilbgjelig til at veere afhaengig af andres ideer
(1 point) Viser ingen tegn pa kreativitet

3. Udstrdling: Nogle mennesker virker generelt tiltalende pa deres kammerater. Andre ger et
uheldigt indtryk pa de fleste folk, sonnuzder. Den tydeligt behagelige personlighed bliver
budt velkommen i alle kredse, bliver inviteret ud og har en stor bekendtskabskreds. Den
upopuleere person er ikke efterspurgt af andre og er oftest overset, hvis ikke ignoreret. Overve
hvilken indstillinglen person, du evaluerer, selv har, og hvilken indstilling andre har til ham.

(5 point) En af de mest vellidte blandt andre

(4 point) Ret populeer

(3 point) Gennemsnitlig, velkommen men ikke udover det seedvanlige
(2 point) Ikke sa heldigrsandre i social anseelse

(1 point) Gar et darligt indtryk pa de fleste

4. Kommunikation: Nogle mennesker formar at tale pa en sadan made, at de kan fastholde folks
opmaerksomhed, og de kan kommunikere deres ideer ud pa en klar og hurtig made. Pa de
ande yderlighed finder vi personer, der taler langsomt, tgvende og meget ineffektiv. Mellem
disse to yderpunkter findes forskellige grader af feerdigheder. Sammenlign den person, du er v
at evaluere, med andre. Forstar folk ham hurtigt og klart? LyttérHfathk med lethed og
velbehag? Eller er det helt modsat? Prgv at genkalde dig konkrete erfaringer.

(5 point) lgjnefaldende taler

(4 point) Formidlingsniveau over gennemsnittet
(3 point) Gor det lige s& godt som andre

(2 point) Ikke nogeszerlig god taler

(1 point) Tydelig ringe evne til at tale
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5. Tillid/palidelighed : Nogle mennesker vaekker den stgrste tillid hos andre. De bliver anset for
at veere palidelige i enhver situation, og folk har generelt den starste respekt for dere:
haederligbd. Den helt modsatte vinkel finder vi hos personer, der er kendt for at man ikke kan
stole pa dem, og som er fuldsteendig upalidelige. Taenk over, hvordan du selv kender de
person, du evaluerer, og hvad han er kendt for hos andre. Angiv, hvor hanestddhedeh
kommer til palidelighed, sammenlignet med andre.

(5 point) Hgijt respekteret og til at stole pa
(4 point) Bliver anset for at veere palidelig
(3 point) Lige sa palidelig som de fleste andre
(2 point) er af og til palidelig
(1 poin) Bliver ikke anset for at veere palidelig
RESULTATER:
Punkt 1 Punkt 2 Punkt 3 Punkt 4 Punkt5
Svar
Svar
Svar
Svar
Svar
Gennemsnit
Resultat
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EN VINDER

afgiver forpligtelser
arbejder sig gennem
problemet
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pregver at lsere af dem
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hvad han skal indga
kompromis om
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TJEKLISTE: HYORDAN MAN SKELNER VINDERE FRA TABERE

afgiver lgfter

render rundt omkring et
problem, men gar aldrig i
gang med det

hader vindere og pregver at
finde spraekker i deres
rustning

indgar kompromis om det,
han ikke bar, og slas for det,
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siger: 06Jeg arb
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vinder, men har mindre tid
tilovers
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til at tale

nsighhr®@ 8+ ¢an er det
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Ting ledere gar

Kan du forteelle om
en selvsteendig

Forklar med & ord, hvad du forstary | ©rfaring, der har

. _ noget at ggre med
nedenstaende to ledelskgord: begge slagordene?

DEM, DER OPGIVER, VINDER ALDRIG Dol d evel
DEM, DER VINDER, GIVER ALDRIG OP €l dine oplevelser
med gruppeeller

FOLG. LED workshoppen.

ELLER SMUT AF VEJEN!

/ @VELSE: TIL EFTERTANKE \

Efter at have gennemgaehele 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 samrad?

- at supplere hinanden?

- korpsand?

- andre ideer?

\ Diskutér disse tanker i en workshop. /
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SPZRGSMAL TIL DISKUSSION

1. Hvordan kan prgvetid bruges til at teste for lederegenskaber?
2. Hvorfor er kommunikation sa vigtig en lederegenskab?

FORSTAELSES@VELSE

DU ER FORMAND FOR DET UDVALG,
DER SKAL UDVALGE 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 ONSKER EN BLANDING AF
KENDTE OLD-TIMERE OG NYE
ANSIGTER. NOGLE AF POSTERNE SKAL
BESATTES | LANGERE TID, SA DET
GALDER OM AT VERE OMHYGGELIG.
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. Lav en liste over fem egenskaber, som du

mener, er ngdvendige for at besaette en langti
post.

. Tegn et diagram, sonesizgner de mulige

kandidaters egenskaber.

. Skriv et personligt brev til en af de udvalgte, o

forklar, hvorfor du netop valgte ham eller
hende
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Kapitel
6 Hovedpunkter i problemigsning
w
I. Atidentificere et problem
A. At definere problemet
B. At klassificere problemet
Il. Alternative Ilgsningsmodeller
lll. At veelge den rigtige lgsning
LAEREMAL

Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

1 Definere nuveerende problemer og genkende kommende problemer
1 Identificere og analysere problemer

1 Benytte specifikke metoder til at finde acceptable lgsninger

1 At minimere fremtidige problemer gennem forebyggende analyse

l. At identificere et problem

A. Om at definere problemet

Et problems &rsag er aléd forandring, som er sket gennem seerlige kendetegn, mekanismer eller

tilstande, der har skabt et nyt, ugnsket resultat. For at definere et problem ma man fgrst spgrge sig se
hvilken specifik handling eller adfeerd, der her er anderledes. Hvilkeantpe teller adfserd
overtraeder situationens norm? Pa hvilken made er denne norm overtradt? Er resultatet af sddan adfe
eller handling uacceptabel? Bgr handlingen eller adfeerden sendres? Hvilket resultat gnsker man a
ved at lgse dette problem?

Det er strengt ngdvendigt, at man farst forstar et problem, far man pragver at lgse det. Man
identificerer et problem gennem fgrst at definere det og derefter klassificere det i henhold til relevar
erfaring. Bevidstheden om, at et problem eksisterer, gegtvigégt trin i problemlgsningsprocessen.

For at genkende og definere et problem, ma man benytte primaere informationskilder, som fx:

1. Historiske data; medregnet informationer om tidligere handlinger, resultater, problemer og
lgsninger. Med problemafr regelmeessig eller periodisk art, bgr man analysere arbejdet fra den
foregdende dag, maned, ar eller laengere tid, hvis dette er tilfeeldet.

2. Planleegge data, som sammenligner resultaterne med de malsaetninger, man har forventet.
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3. Kritik givet af udenforstdeadra alle de involverede grupper, inklusiv valgte ledere, udpegede

bestyrelsesmedlemmer,
udvalgsmedlemmer og de alminde
medlemmer.

Nar kritikken ikke er i egen favar, 1
man sammenligne problemet m
andres [ lignende  situationg
Sammenligningen kan veere spor]
eller omhyggelig udteenkt for at gi
resultater.

Det er vigtigt, at problemet bliver define
preecist. Ellers vil den foresladede lgsning m
ikke frembringe det gnskede resultat. Hvis
falger den systematiske made at defi
problemer pa, vil man \@i forblaffet over at
opdage, hvor mange problemer, der forsvin
nar man prgver at definere dem, og hvor ma
nye problemer, der opstar, og som man
folte, var egentlige problemer.

B. At klassificere problemet

Problemer kan klassificeres genndenes
grad af risiko. Efter at have fastsat grader
hvert enkelt problem kan vi koncentrere 0s
de problemer, som allermest truer vo
anstrengelsers succes. Er der ikke
ressourcer eller muligheder for at lgse
problemer, kan man blive ngdtdi ignorere
dem.

lI.  Alternative lgsningsmode

l
ﬁ/ Handlingspunkt \

AT SORTERE OG KLASSIFICERE EN SAG!

Om morgenen sagde vagten til kongeh:W¢
RNDX (S G4 Rdz @At €S
Kongen tog de ngdvendige forholdsregler
reddede sit liv. Om eftermiddagen fortalt
kongen vagten, at han ville bade belgnne
straffe ham.

Hvorfor?

Belgnningen, fordi vagten reddede hans |
Strafen, fordi vagten ikke burde have sovet (
drgmt pa sin post om natten. Moralen ve
denne historie er, at man bgr identificere
isolere og behandle sager hver for sig. | c
laegger vi veegt pa globale og universe
begreber, men vi forsammer mikroaspektern
Vi bgr tage os af begge.

Vi bliver ngdt til at handle trin for trin. Belg
den gode handling og straf den darlige, mi
forklar dine handlinger omhyggeligt. Bland ikl
sagerne  sammen, eller  udnyt ikk
gennemsnitsreglen. Dette villgeere som at
putte din ene hand i kogende vand og de
anden hand i iskoldt vand og derefter sig

\igennemsnitstemperaturen er fin. /

ller

Det naeste trin i en problemlgsning er at finde alternative muligheder. Denne opgave kan takles
flere mader. Vi kan tage fat pa problemet gennem rutine, hvis destdimdiaxt driftsprocedurer, eller
hvis en kyndig mellemleder forteeller os, hvad vi skal ggre. Vi kan ogsa benytte os af en stand:
videnskabelig fremgangsmade, en beslutningsprocessuel fremgangsmade, en kvantitativ fremgangsn
eller en kreativ fremgangaie. Nar det geelder problemlgsninger, sa kraever de fleste situationer, der
opstar i islamiske organisationer, en kreativ fremgangsmade.
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Kreativitet kan veere en stor hjeelp, men kun hvis fornuften og behovet for ideer bliver anerkendt oc
hjulpet til en psitiv indstilling gennem tankefrihed. Kreative ideer udvikler sig fra et bredt grundlag af
viden og erfaringer, baseret pa personlige observationer, diskussioner med oplyste mennesker
gennem oplyst vekselvirkning med Koranen og Profetens &yfatiiylan ma frembringe et stort
antal ideer, men ingen af dem bar evalueres, far sehemistdlingsprocessen er tilendebragt. Pa
denne fase bgr man ogsa lade sin underbevidsthed beskaeftige sig med sine egne utallige kendsgern
og erfaringer; det kan miaedst ggre ved at treede tilbage fra den aktive behandling af problemet. Alt
afhaengig af de individuelle omsteendigheder vil en eller flere ideer begynde at dukke lysende op, og r
dem opstar fokus pa, hvordan problemet kan lgses. Denne fase kan ske Ihostidet vagne og
abne sind end hos andre.

lll. At veelge den rigtige lgsning

Man veelger den rigtige lgsning gennem en omhyggelig proces, hvori mulige alternativer vejes op m
hinanden pa en acceptabel skala indenfor rimelige begraensninger. Ingeer lagdirendigvis
perfekt pa den made, at den fierner al den skade, der oprindeligt opstod og skabte problemet ved
fravige den afstukne kurs. Man bgr fokusere pa de lgsninger, som:

a. begreenser skaden,
b. ikke skaber afvigelser, der kan skade andre delgkntegte aktivitet, og
c. errimelige indenfor begraensningerne af mulige og tilgeengelige ressourcer.

Ethvert af de ovenstaende alternativer kan bruges som lgsning. Ethvert alternativ kan frembyde €
made til at opnd det gnskede resultat indenfor itesasi begraensninger. Hvilket af de naevnte
alternativer, der er det mest anvendelige, afhaenger af hvilket af resultatets saerpraeg, der passer bed
situationen. P& den anden side kan et alternativ kraeve for flere omkostninger, end der er ressourcer
Der kan veere behov for at lave en almen liste af kendetegn for acceptable Igsninger. En accepta
lgsning bar:

(a) frembringe i det mindste det gnskede resultat, men
(b) ikke kraeve omkostninger, der gar brug af flere ressourcer end der er tilgaengelig.

Man bgrbruge formelle procedurer til at lase problemer, nar som helst dette er mulig. Det er ikke
alene effektivt og virksom, men arbejdsmetoden dokumenterer ogsa vores erfaringer og frembrings
optegnelser, man kan referere til, nar en lignende situationfrepstiéeén. P4 denne made kan man
eliminere spild af arbejde, der ellers bare bliver gentaget.

Nogle gange kan man ikke bruge formelle procedurer. Det kan veere, man ikke har tid nok til a
reagere, eller pga. andre omstendigheder og begreensningeryerdalsonieds eller
sikkerhedsovervejelser. | sddanne omstaendigheder kraever brugen af formelle procedurer, at man s¢
radslagning med de personer, der er klar over problemet og har mulighed for at viMder&aiet.
registrere procedurerne for eftltj ndr san helst det er praktisk muligt.
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m:’ROBLEMFORHINE]_IBH'ENGSé \

Den forebyggende problemlgsningsmetode kraever handling for at minimere eller om |
forhindre fglgevirkningerne for eventuelle problemer. For at ggre déandave en liste
over alle de mulige starre problemer. Dernaest bgr man (pa en starre version af neder
liste):

. identificere problemet:
. beskrive problemet praecist:
. klassificere problemet efter risikograd:
. identificere problemets mulige arsager:
. vurdere problemets mulige forekomst:
. afgere, hvordan problensiial behandles:

/

1
2
3
4
5
\_

Et spgrgsmal om indstilling!

/ - Erdu en del af problemet eller en del af \
lgsningen?

- Kan du forbedre gruppens indstilling til
problemlgsning?
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Et studieeksempel

EN INTERAKTIV INDGANGSVINKEL TIL PROBLEML@SNING

1. Hvad er situationen?
Mange medlemmer klager over, at de far deres nyhedsbrev alt for sent.

2. Hvad bgr situationen veere?
Medlemmerne bgr fa deres nyhedsbrev til tiden.

3. Hva forhindrer situationen i at forandre sig?
a. Materialet fra afdelingerne og greesrgdderne kommer ind for sent
b. Der er mange aendringer i sidste minut
c. Sidelayoutet tager laengere tid end beregnet
d. Der er en pukkel af post, der venter pa at blive sardifgrst

4. Hvilken forhindring skal vi prioritere hgjst?
Materialet fra afdelingerne og graesrgdderne kommer ind for sent

5. Hvad kan jeg gare?

HANDLINGSKRAV

a. Undersgg afdelingerne og graesrodsgrupperne for at fastsla forsinkelsernes arsac
b.  Opretfaste deadlines og folg dem til dars

C. Giv ros til de, der reagerer hurtig

RESSOURCEBEHOV

a. Bed nogen om at udarbejde og lede undersggelsen

b.  Kommunikér og radsla med demter forarsager forsinkelserne
C. Bed formanden om at skrive passende breve
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SP@RGSMAL TIL DISKUSSION

1. Huvilke af de fire informationskilder, som blev anbefalet til at identificere problemer, er
den mest preecise? Hvilken er den mindst praecise? Hvorfor?

2. Hvilken rolle spilleressourcerne, nar man skal veelge en lgsning?

3. Hvilken rolle spiller optegnelser og registrering, nar man skal identificere potentielle
problemer?

4. Hvordan p-virker Orisikogradeno probl em

FORSTAELSES@VELSE

SOM FORMAND FOR KONFERENCE

UDVALGET | UNITED CENTRAL

SOCIETY ER DU LIGE BLEVET

INFORMERET oM, AT

OMKOSTNINGERNE FOR LEJE AF

MZDELOKALITETERNE BLIVER 50 % 1. Forklar, hvad problemet er.

HAJERE,END DU HAR BUDGETTERET . ) ) .

DEM TIL. DU HAR ALLEREDE SENDT 2. Lav a liste over alle de |nformat|onskllder,
REGISTRERINGSBLANKETTEN TIL som du kan have behov for til at lgse
PRINTEREN, OG PA BLANKETTEN problemet.

STAR TALLENE FOR DE TIDLIGERE 3. Lav et diagram, der kan hjeelpe dig til at
BEREGNEDE UDGIFTER OG NAVNET sammenligne forskellige alternativer og deres
PA DET STED, | HAR LEJET. fordele.

ORGANISATIONENS MEDLEMMER

KRAEVER EN H@J STANDART | 4. Angiv specifikke trin, man kunne have taget
FORBINDELSE MED for at have undgae¢methifer det opstod.

MODEFACILITETERNE, OG DU HAR
BESLUTTET DIG TIL AT INDFRI DERES
FORVENTNINGER.

89



)
Kapitel

v

Om At Treeffe Beslutninger

—/

VI.

Indledning
Beslutningsprocessen

A. Beslutningsprocessens trin

B. Beslutningsanalyse

C. System og fremgangsmade

D. Den kreative proces

E. Strategiske beslutninger
Indsamlingaf informationer

A. De vigtigste faktorer for informationsindsamling

B. Informationsindsamlingsmetoder
Brainstorming

A. Egnethed

B. Ydeevnéeknikker

C. Atdrage slutninger
Shuraffzelles radslagning)

A. Shurdlens beskaffenhed/natur

B. Shurahpraksis
Tips til forhandlingesg kompromis
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LAEREMAL

Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

= =4 =4 -4

Seette beslutningsprocessen i forbindelse med det, at veelge mellem to alternativer
Identificere trin og handlinger, der farer til beslutninger
Afgare, hvem deskal tage beslutninger og hvordan
Tage effektive, gennemfarlige beslutninger
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. Indledning

Selv om man kan leere mange teknikker gennem uddannelse, sa er det ikke nemt at leere at t

beslutninger. Nogle ledere er bedre beslutningstagere end andre. Nar ikke alle informationerne ligger
bordet, bliver det endnu sveerere at tage en beslutningni®gsthgeren ma ofte handle med
usikkerhed. Ledere ma tage beslutninger og fortsaette, selv om defekamslkeevejs. Den vaerste

fejl vi kan lave, er ikke at tage nogen eshér. Set fra islam synspumié vi gare os ekstra umage

for at tage derette beslutning. Hvis ingen af alternativerne duer, bgr man veelge den, der er mindst
utilfredsstillende. Nar vi ger alt, hvad vi kan under de givne forhold, og vores beslutning er forkert, vil
Allah belgnne os én gang. Hvis beslutningen er den rétt biélgnne os to gange. Ledere bar ikke
behandle alle beslutningsprocesser som en sag for figh. Tit er det et spgrgsmal om politisk
organisatorisk eller offentlig taktik. Selv nar beslutningen kun er et spgrgsmal om retsvidenskab, b,
lederen alligevelndersgge forskellige figkoler, fgr han veelger den afgerelse, der er den mest
fordelsagtige for organisationen og ummahen.

| beslutningsprocessen er det vigtigt med fordomsfrihed, for at treeffe beslutninger er en dynamisk, o
ikke en statisk, procédan ma holde gje med udfaldet af en beslutning og forandre den, hvis det bliver
pakreevet. Nar vi tager en beslutning, veelger vi mellem flere alternativer. Valget behaver ikke altid
veere mellem godt og ondt eller mellem sort og hvid. Nogle gange ni&Imarev me |l | em 0
rigtigé og 6m-ske forkerto. En beslutning kar
ingen ngdvendigvis kan bevises at veere rigtigere end andre.

En beslutning gnskede resultat er handling og adfeerd hos de falklyaiem.v

FRr man tager en beslutning, m- man stille
beslutning?d6 Et standartalternativ er alterna
tage en beslutning, nar den eksisterenddositudtblive darligere, 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 spgrgsmal, at afgare om en beslutning
nadvendigpg hvad beslutningen skal ga ud pa. Hvis man fokuserer pa at forsta situationen fuldt ud, e
der stgrst chance for at tage alle alternativer i betragtning. Med andre ord bgr man sgrge for, at he
beslutningsprocessen fagrst og fremmest starter medceaidiadi, hvad beslutningen egentligt handler
om, fgr man afggr, hvilken beslutning der er den bedste.

Den effektive beslutningstager starter ikke med at lukke af for alt andet ved at antage, at kun é
handlingsmade er ret, og at alle andre er forklamebar farst forsta selve spgrgsmalet og derefter
anvende meningskonflikten som et veerktgj til at sikre sig, at alle sagens aspekter er blevet endeve
grundigt.

Forudseetningerne for en effektiv beslutningsproces er at:

a. fokusere pa at afggre, hidlutningen handler om, dvs. fokusere pa selve spgrgsmalet
og ikke pa svaret
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b. frembringe og diskutere forskellige meninger, indtil man kommer til en faelles forstaelse;
man bgr overveje en bredere variation af meninger og tilgange
c. forst sgge alternativar,é m f or den Oretteodo afgBrel se

Denne made at komme til en beslutning pa afger, pa hvilket niveau og af hvem en given beslutnir
skal tages. Pa denne made implementerer man effektiv gennemfarelse ind i beslutningsprocessen.

lIl.  Beslutningsprocessen

At tage beslutninger er bade en kunst og en videnskab.

At skaffe, analysere og manipulere med informationer pa en videnskabelig made aktivere
beslutningsprocessen. Dette farer til en identifikation af mulige alternativer. At veelge et alternatr
kreever, aman tager hensyn til menneskelig finfalelse, specielt nar man undersgger nytten elle
gnskeligheden for alle mulige konsekvenser, der kan opsta, hvis man modsaetter sig alternativerne.
tage gode beslutninger beror ligesa meget pa fornuftig demmekpafpsdidelige informationer.

Man kan ogsd se pa beslutningsprocessen som en sort boks. Situationens forhandenvaerer
parametre fyldes ind i boksen som input. Beslutningerne traekkes ud af boksen som output. Boksel
opgave er at lede efter alternatiged efter omhyggelig vurderidgt udveelge det bedste alternativ.

Den sorte boks kan splittes op i flere sma, sorte bokse. Derved bliver processen inde i boksen til en |
hinanden falgende sma beslutninger, der alle er dele af den stgrre beslutning.

A. Beslutningsprocessens trin

Konfronteret med en veldefineret mulighed eller ngdvendighed bgr man ggre falgende for at na til el
beslutning:

1) Identificér alternative handlingsforlgb, man kan tage, og overvej alle mulige
konsekvenser af sddanne handling&forDette triner relativc nemt. Det
foregar 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 vaere alt for kompleks til enkle alternativemrgadifeelde kreever
dybt intellektuelt og innovativt virke.

2) Man bgr indsamle relevant information, som kan hjeelpe med at afggre, om en
bestemt handling vil fare til en bestemt konsekvens. Pa dette trin indsamles al
relevant information. Derefter ma mamvar at vurdere, hvordan sadan
information vil forandre forholdet mellem en bestemt handling og de
forskellige muligheder, der kan opstad af denne handling. | nogle sager vil
informationen veaere af en art, der pa afggrende vis udelukker nogle
muligheder. | aire sager er der maske behov for flere informationer, idet
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visse informationer kan veere tankevaekkende og ikke afggrende. Et typisk
problem er, nar man bliver oversvgmmet med irrelevante og ugnskede
informationer, mens man ikke kan fa fat i de ngdvendibpante
informationer.

3) Man bgr vurdere anvendelsesgraden og g@nskeligheden for hver eneste
konsekvens, der hidrgrer fra hvert enkelt alternativ. Dette trin udfares bedst
gennem diskussion mellem dem, der er mest fortrolige med situationen, og
gennem menisgannelsesliurgh der er et pabud i Koranen. Koranen
opfordrer til abenhed og eerlighedog ikke hemmelighedsfuldhedi
forbindelse med meningsformidling og radslagning. Man bgr pregve at
undersgge, om de forskellige handlinger og konsekvenser steenerexr ov
med islamiske retningslinjer. Man bgr anvende enforttim
vurderingsproces med brug af standartteknikker for at finde ud af det.

4) Man bgr tage en beslutning ved at veelge et af de alternativer, der vil fare til
den gnskede konsekvens. Det sidiste beslutningsprocessen bgr anskues i
henhold til organisationens malrammer og ma veelges gennem at overveje,
hvilket mal, organisationen har sat sig. P4 denne made kan man afgare,
hvorvidt en beslutning er bedre end en anden; ved at holde den op imod
organisationens malsaetninger.

For kort at gentage, sa bar beslutningstagere:

opsamlealle muligdandlingsalternativerAl, A2, osv.

bestemmederes sandsynligensekvenselC1, C2, osv.
beregnesandsynligheden for, at hver enkelt konsekpsitéa P1, P2, osv., og
vurderenytten ahver enkeltkonsekvens, U1, U2, osv.

oo oTw

Derfra er det kun en proceduremeessigt opgave at kombinere mulighederne (P) med nytten (U) for
afggre den mest gnskeveerdige handlingsplan (D). Matematisk set kan man enslaitdiygal
folgende formel:

U=UC) D=(U,P)

B. Beslutningsanalyse

En eller flere af falgende fire faktorer kan pavirke karakteren af en beslutning:
fremtid, indvirkning, kvalitative overvejelser og tilbagevenden.
C Fremtid henviser til, hvor landgnd i fremtiden en beslutning forpligter organisationen. Er
beslutningen langsigtet eller kortsigtet?
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Indvirkning henviser til den indflydelse, beslutningen kan have pa& andre omrader i
organisationen eller pa organisationen som helhed. Vil virkningbegraereset eller global?

Vil beslutningen fa det bedst mulige ud af et omrade pa bekostningen af andre omrader?
Kvalitative overvejelsehenviser til organisationens etiske retning eller verdensanskuelse. Vil
beslutningen undergrave eller styrke organesasicsslamiske karakter?

Tilbagevenden henviser til den hyppighed med hvilken den samme beslutning maske skal
tages igen. Kan beslutningen, nar den er taget, blive omdannet til en permanent, standardiser
politik?

(@

(@

Ovenstaende analyse er en hjaglpftibtsla, hvilken ved hvilken autoritetsgrad en beslutning kan
blive taget. Som hovedregel bar beslutninger tages pa det laveste kompetenceniveau, hvor man finde
detaljeret viden og erfaring. Men beslutninger bgr ogsa tages pa et niveau, der hetist tiene
organisationens malsaetninger. Sammenlagt bestemmer disse overvejelser en organisations handling
hierarki. Hvis for eksempel svarene pa alle fire spargsmal i en given sag ligger haijt pa skalaen, bar de
gverste ansvarlige tage beslutningen. Farhwtlem en beslutnings karakter og det autoritetsniveau,
hvor beslutningen bliver taget, er illustreret nedenfor:

Haijt
niveau

Beslutnings
tagere

Lavt
niveau

Svag — Hyppig
timing Pavirkning  Kvalitativ - gentagelse
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C. System ogfremgangsmade

At tage en beslutning kan drage nytte an systematisk fremgangsmade. Sagt kort er et system hvad
helst, der gar noget pa en organiseret made. Essensen i en systematisk fremgangsmade er at finde L
hvori problemet bestéar, far man yepat lgse det, og at skabe et vist grundlag for at traeffe valg, og
mulige begraensninger, far man veelger nogen beslutning.

D. Den kreative proces

Den fornuftsbetonede beslutningsproces (som beskrevet ovenfor) bliver ofte suppleret med der
kreativebeslutningsproces, som kan indeholde fem ngdvendige trin:

C

C

(@~

(@

Beslutninger kan defineres som veerg
enten administrative eller strategiske
almindelighed er administrati
beslutninger kortsigtede og handler Forestil dig, at nogen giver dig en rapport, og
rutinesager. De er grundlaegge| godkender den bare foat gere ham glad. Du har lig
ensformige, Strategiske beslutninger lavet en stor fejl. Hvis projektet mislykkes, vil he
deimod komplekse og retter sig efl bebrejde dig, at du godkendte det. Han vil iki
langsigtede mal. Ofte m& man salg bebrejde sig selv, at han gav dig det. Hvorfor gav
vurdere uforudsigelige faktorer
strategiske beslutninger. Pa samme tid
man overveje faktorer, der eksempg

péVirker livskvalitet, fremhersken opdager, at du som den eneste gav ham en sandfeel
gkonomiske  forhold mm. Sade nasihg mens alle andre stod smilende og overgs
beslutninger kan endda have at gagre ham med ros. Veer objektiv og giv ham din aerli
selve organisationens overlevelse. mening baseret pd fakta og ikke pa falelser

Det farstérin, meetning, gar ud pa at blive fuldsteendig fortrolig med situationen og dens
aktiviteter og ideer

Det andetrin, overvejelse er dér, hvor beslutningstageren analyserer og udfisdecidder

fra forskellige vinkler

Udklaekning er dettredjerin, hvor beslutningstageren forlader de bevidste anstrengelser og
lader underbevidstheden arbejde. En lysende ide rammer derefter beslutningstageren pa d
fierd&in, som bliver kaldiplysning.

Sa& kommer defemtdrin; tilpasningen: at foreedle og tilpasse ideen til at passe ind i
situationens krav.

E. Strategiske diskussioner : :
Action Point

TRAF IKKE BESLUTNINGER BARE FOR AT (
ANDRESLALE!

if. ikke udtryk for dine indvendinger? Det er meget bed
F & &A 3Sartén <A §orerham utilfreds, end
aA3aS ¢ySe¢ At atdzi 23

begyndelsen af, vil han kunne lide dig senere, nar t

interesser. Husk at folk kan sendre deres mening
hvis du vil ggre dem glad, ma& du indstille dig pa
falge i heelene pa dem, hver gang de skifter mening.
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lll. Indsamling af informationer

A. De vigtigste faktorer for informationsindsamlingen

I ndsamling af O06goded informationer erelleacfgBr e
uformelle metoder kan bruges til at indsamle informationer; fx. interviews, spgrgeskemaer, databas:
rapporter og skriftige optegnelser. Fire faktorer spiller en vigtig rolle ved indsamlingen af
informationer: relevans, betimelighed, retmaessigimegagtighed.

RELEVANS
Il nf or mati on k an k un anvendes, hvi s den er r
Hvad der kan vbre informationer i en sammenhb

vil bestemme et tema for sirdgde, sa er kendsgerningen, at arsmadets lokalitet ligger ved siden af en
motorvej, ikke information men stgj. Hvis vi derimod diskuterer beslutningen om, hvor dette arsmgde
skal holdes, bliver den samme O6stRBj 6 pludsel:

BETIMELIGHED

Information er ubrugbare, hvis den ikke eksisterer til tiden eller hvis indholdet ikke er opdateret. Fol
eksempel er kendsgerningen, at en anden gruppe har besluttet sig til at bruge det samme tema som
tema, vi vil veelge, kun brugbar for os, hvismatonen er os i haende, far vi treeffer nogen beslutning.
Viden om deltagernes hjemstavne og adresser i forbindelse med uddelegeringen af ledige pladser
arsmgadet er ikke brugbar information, hvis delegeringsmeanstret for leengst er blevet sendret.

RETMASIGHED

Informationer ma veere retmaessige for at kunne bruges til at traeffe beslutninger, dvs. at de ma va
acceptable/lovlige indenfor beslutningstagerens vaerdisystem. Iseer ma sadanne informationer ik
stride imod Koranens pabud eller imod Sunnahpdllanden méade veaere islamisk uacceptable. For
eksempel ma de indsamlede informationer ikke veere skaffet gennem snyd eller umoralske handlinger

NGIAGTIGHED

Information ma veere ngjagtig. Ungjagtige informationer kan skabe uerstattelig skaderugés den
som grundlag for en beslutning. Ideelt set ma beslutningsprocessen antage, at alle tilgaengel
informationer er ngjagtige. Fra et praktisk synspunkt bgr man dog efterprgve ngjagtigheden gennem
krydstjekke forbundne informationer eller ved @iredt spgrge kilden om informationernes
ngjagtighed. Hvis man for eksempel vil veelge en lokalitet til det kommende arsmgde baseret
afstanden til de vigtigste hovedveje, har man brug for et ngjagtigt kort med de korrekte
frakarselsmuligheder indtegnetaibkunne traeffe 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 ma veere velkonstruerede for at ger mest nytte. Om nmbg lgsre sit
interviewoffer en mulighed for at forberede sig til malet og indholdet af det planlagte interview. Man
bar afszette passende tid og et passende sted for at undga afbrydelser og forstyrrelser.

SPORGESKEMAER
Spgrgeskemaer kan anvendes peagsefier skriftligt, fx. gennem post/mail. Men spgrgeskemaer
bar veere veludfagrte, uden flertydighed i deres indhold, og frem for alt praecise i de svar, de sgger.

DATABASER

Databaser med de gnskede informationer kan findes pa biblioteker, unistitsitetsi eller hos
det offentlige. Der findes ogsa mange elektrblgjgdngelige databaser, som man kan fa adgang til
gennem en PC.

RAPPORTER

Man kan f& mange informationer gennem rapporter udgivet af forskningsgrupper, forbrugeragenture
savel sonaf offentlige og private institutioner. Men man bgr altid sikre sig, at indholdet er opdateret og
objektivt.

SKRIFTLIGE OPTEGNELSER

Man kan indhente oplysninger gennem bgger, tidsskrifter og opslagsveerker fx. gennem et bibliote
Skriftlige optegnels&an hjeelpe med baggrundsinformation, men er oftest ikke indeholde opdateret,
statistisk viden.

I\VV. Brainstorming

Brainstorming er en teknik, der kan hjelpe med at generere nye og relevante ideer, eller for
indsamle informationer under et mgde. Magdsrdenne teknik, nar man mangler ideer til et specifikt
emne og der ikke foreligger nogen. Sammenlignet med strukturelle diskussioner er brainstorming e
helt uheemmet proces.

Et brainstorramgde bgr have et emne, som man kan skabe ideer ud fra.aviadenhlt tre faser.
| denfarste fasekommer gruppemedlemmerne med deres ideer, og en referent skriver dem alle ned e
synligt sted. Det kan hjeelpe, hvis gruppelederen leegger ud med at par ideer fgrst. Man ma ikke ¢
nogen kritik i denne fase. | danden fase beder man deltagerne om at komme med deres
kommentarer og meninger omkring deres ideer. det kan anbefales at bede medlemmerne om at kom
med for og imogbunkter for deres ideer for at undga ungdvendig stolthed tledgnfasebliver
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enhver idaliskuteret ud fra faktuelle synspunkter, gennemfgrlighed, prioriteringer osv. Nu kan man
vurdere ideerne efter de kriterier, alle er blevet enige om.

A. Egnethed

Brainstorming passer bedst til beslutninger, der maske kommer fra en starre valtetictiadr.
Brainstorming kan bruges nar og sa leenge gruppen kender hele situationen, og sa laenge lederel
fortrolig med situationen. Et eksempel pa, hvordan brainstorming kan bruges effektivt er, nar en
organisation vil veelge et tema til deres arsfamde#andet gruppe af bestyrelsesmedlemmer, ansatte
og udvalgsmedlemmer kunne saledes sammenseette et spektrum af kreative ideer baseret
organisationens visioner og kultur. Det endelige emne kan derefter veelges fra grijeige idé

B. Ydeevneteknikker

Man kan bedst fordre ydeevnen hos deltagerne i en sadan braingtooeinged at anvende
nedenstaende teknikker:

a. holde mgdet nar gruppens medlemmer er friske og ikke treette

b. have en sa varieret gruppe som mulig, sa le&enge man husker at deltagemae bar v
nogenlunde lige i status, og at de alle bgr veer nogenlunde lige fortrolige med
situationen

c. holde gruppens antal lille nok til at bevare overblikket, men stor nok til at der
udkleekkes mange potentielle iddem til syv er et godt antal.

d. seette gruppesmkring et bord, sa alle kan se hinanden og tale frit

e. seette en tidsfrist lang nok til at alle kan bidrage, men ikke sa lang, at sessionen blive
treettende

f. skrive alle ideer ned et synligt sted, uanset hvor underligt disse ideer kan se ud, s
laenge de baeg positive og bygger pa andres ideer

g. ikke evaluere, og ikke tillade kritik eller kommentarer ved starten af selve
brainstormen, nar ideerne fgrst kommer pa bordet

h. nar det bliver ngdvendigt, bar problemet omformuleres

C. At drage slutninger

Meningen mebrainstorming er at udlede konklusioner fra den indsamlede datamaengde. For at dette
skal kunne lade sig gare, bar man planlaegge sin session pa fglgende fremgangsmade:

Lad enhver person komme med grunde for og imod hans/hendes forslag
Fastseet prioriteringeg gennemfarlighedskriterier for hvert forslag

Sparg efter mulige mader at gennemfgre det bedste forslag

Veelg forslag, der har stgrst chance for at lykkes

Overbring de valgte forslag til det nedsatte udvalg

® o0 o
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V. Shurah(feelles radslagning)

A. Shurahensbeskaffenhed/natur

Shuraler den islamiske made at udfare radslagning blandt dem, der kender sagens sammenhaeng,
shuraludfgres bedst ved at diskutere sagen blandt dem, der kender sag&Shbedst.en af de
vigtigste organisatoriske og grundigadgg principper indenfor islam.

Koranen instruerer muslimske ledere, hvordan man administrerer befolkningens sager gennel
radslagning med dem. Koranen opfordrer til abenhed og eerlighed, nar meninger skal udtrykkes:

Gennem Allahbarmhjertighed var du mild

mod dem. Havde du vaeret ra og hardhjertet, uﬂ,uf_,;) V‘J“‘J-"” Sas ')
va de blevet spredt veek dhig. Tilgivdem U
derfor, og bed om tilgivelse for dem! Radfar dig f'..’,:ZC;.ELs .BNL,.mY l.la
med dem om sagen! Nar du sa har taget en v s W5 e - 22 =
beslutning, skal du szette din lid til Allah! Allah SEERE NG hsy\ 85
elsker dem, der har tillid til Ham. (3:159) O s JT By g u‘){}:ﬁi:__;;— "’ ”3/”‘

Profetens sunnah er fuld af eksempler pd, hvordan han udgver radslagning med sine ledsagere. A
Hurayrah bekrpbfter dette ved at sige:dgndeg h
|l edsagere s=- meget som Profeten (gfmh). 6 Prof
treeffe verdslige afgarelser, og han afveg ikke derfra undtagen i de tilfeelde, hvor han modtog en direl
abenbaring om det modsatte. Et eksempeleramdng, hvor Profeten (gfmh) sggte muslimernes
mening omkring behandlingen af tilfangetagne fijender efter Slaget ved Badr. Abu Bakr (raa) og "Um
(raa) havde modsatrettede opfattelser, og muslimerne var generelt splittede i dette spgrgsmal. Profe
(ofmh) teenkte ngje over begges holdninger til sagen, far han besluttede, at muslimerne kunne accept
losepenge for fangerne, fgr de blev Igsladt. Et andet eksempel var, da nogle muslimer foreslog
bekeempe Qureysh udenfor Medina i Slaget ved Uhud. rAuslimer gnskede at keempe fra
feestningerne inde i Medina. Profeten (raa) foretrak det sidste forslag, men tog hensyn til flertalle
anske og valgte sa at keempe udenfor byen.

B. Shurahi praksis

Den allervigtigste overvejelse ved at praktibarakr eksistensen af modsatrettede meninger. Man
behgver tit ikke at tage nogen beslutning, medmindre der opstar uenighed og meningsforskelle. For
drage den fulde nytte af shurah ma en effektiv beslutningstager organisere sine meningsforskelle.
vigtigste drdele af dette er:
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Meningsforskelle beskytter beslutningstageren imod flertallets urimelige indflydelse pa ham
Meningsforskelle kan tilvejebringe ngdvendige alternativer at veelge imellem
Meningsforskelle er ngdvendige for at stimulere kreativitateuftigt gennemtsenkte og
veldokumenterede meningsforskelle er den bedste made at stimulere kreativiteten pa

Ox O Ox

For at komme til en beslutning baseret pa radslagning ma man holde en aben og bred organisel
debat om forslaget, sadan at alle bliver liggrmed fakta og muligheder. Resultatet af en sadan debat
bar veere et andeligt debatmade for at afggre, om der skal vaere nogen forandring eller e;.

For at na til enighed omkring fakta, ma man ferst finde fakta. For at finde ud af, hvad der faktisk
hare til en situation, bar man farst forsgge at blive enige om kriterier for relevans, iseer nar det geeld:
de rette malseetninger.

Den forstaelse, der ligger til grund for den rette beslutning, er vokset ud af forskellige meninger
sammenstagd og konflikteBvel som af serigse overvejelser af konkurrerende alternativer. Denne
leerestreg fremgar tydelig af Profetens beslutninger ved slagene i Badr og Uhud, som beskrevet ovent

Den moderne teknologi har bidraget til at styrke vores evne til at opfydde kitsliurahPa den
ene side er det blevet meget nemmere at sprede den information, der kan laegges til grund for
beslutning. P& den anden side kan moderne kommunikationsmetoder hjeelpe med at udveksle mening
Nogle af de mange muligheder er naernesieevet i kapitlet om kommunikatidtéindbogen

VI. Tips til forhandlinger og kompromis

Man er ofte nad til at indgd aftaler med andre, hvis interesser, perspektiver eller begraensninger
anderledes end ens egne. At Igse et problem i en sadan kiaeaonat man bade giver og tager;
denne proces kaldes for forhandling.

Forhandling er en kunst, der kraever indsigt i menneskets psykologi. Jo mere man ved om den and
parts motivation og drivkraft, desto starre er vores chancer for at treeffg eg ggtl beslutning og
at lgse problemerne effektivt. Men forhandling drejer sig ikke om at vinde eller tabe, ej heller handle
det om at forsBge at overvbl de den anden par
forhandling har fokus pa atde et klogt resultat baseret pa principper, fornuft og objektive kriterier.

N-r man forhandler er det at vbre O6blBdS6 | ig
tilfeelde far den, der anvender det starste pres, det han vil have watetil,Hevesd der tjener begges
interesser bedst. Lgsningen pa dette problem er at koncentrere sig pa sagens fordele som grundlag
selve forhandlingen. Forhandling er et bredt fag. Nogle tips til forhandlingsprocessen er beskreve
nedenfor af Roger Fisheg William Ury i deres boGetting to Yé&dNegotiatioDisse tips kan veere
meget nyttige for at opna resultater:
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PROBLEM

Standpunktsforhandlingd
hvad spiller du ud med?

LASNING

Skift spillet & forhandling om
fordele

BL@D

HARD

PA PRINCIPBASIS

Deltagerne er venner

Deltagerne er modspillere

Deltagerne er problemlgsere

Malet er enighed

Malet er sejr

Malet er et klogt resultat opnd
effektivt og fredeligt

Indrammelser gares for at ple
forholdet

Kraever indreammelser som
forudsaetning for forholtle

Adskiller problemet fra folk

Er blid mod folk og ved
problemet

Er hard mod folk og ved
problemet

Er blid mod folk og hard ved
problemet

Tillid til andre

Mistillid til andre

Forhandlinger fortseetter
uafhaengig af tillid

Skifter nemt holdning

Klynger sig til sin holdning

Fokus pa interesser, ikke
holdninger

Kommer med tilbud

Kommer med trusler

Udforsker interesser

Accepterer ensidige tab for at
til enighed

Forlanger ensidig vinding for ¢
fortseette forhandlinger

Finder muligheder for fal
vinding

Abenbarer kernepunkterne

Vildleder omkring
kernepunkterne

Undga at have kernepunkter

Finde en enkelt lgsning, som
vil acceptere

Finde en enkelt Igsning, vi ka
acceptere

Finde forskellige muligheder &
veelge imellem; udveelge dem
senere

Insistere pa en aftale

Insistere pa sin holdning

Insistere pa objektive kriterier

Undgar magtkamp pa vilje

Forsgger at vinde en magtkar
pa vilje

Prgve at finde en lgsning
baseret pa standarter uafhaen
af vilje

Give efter for pres

Anvende pres

At argumentere og vaere aber
overfor argumenter; give efter
for principper, ikke for pres
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Greenser for kompromis

Kompromis er ofte kodeordet i forhandlingsprocessen. De islamiske retningslinjer for at indga
kompromis mellem hvad der er ret og forkelilevet analyseret af bl.a. Ibn Taymiydisba fi al
IslamEfter Ibn Taymiyahs opfattelse bestar greenserne for kompromis af fglgende:

a.Det er ikke tilladt at beordre eller forbyde et handlingsforlgb mellem ret og forkert
uden grundig undersggelse

b.Hvis de rette har overveegten bgr man beordre det rette, selv om dette medfgrer et
mindre onde

c.Hvis det forkerte har overveaegten, bgr man forbyde det forkerte, selv om dette
medfgrer et mindre tab af det rette

d.Et onde bar ikke forbydes, hvis dette medfgrer e $tdr af det rette

e.Hvis ret og forkert er samme veegt og ikke kan skilles ad, bar ingen af dem forbydes
eller beordres

HJERNENS GAVE: en fabel

Nogle folk eraf den fattelse, at fordi vi jo har de perfekte livsregler i Koranen, at vi bare
anvende dem i vores liv uden @kenke. Allah har givet os en hjerne for at bruge den til at for:
og benytte vores tro. Det er det, der adskiller os fra dyrene. Vi er ikkaudigs$te, de starste,
RS adnN)ySaiGcsS SttSNI RS KbD2SaidsS ¥ FttS &

oy DS A 2dzy3ft Sy al 3RS (At AAY dzy3aSy ¢
tobenede skabning, der kaldes mennesket; den har eN§jeS ®¢ 9y RI 3 { NI
overmandede ham og skulle lige til at dreebe ham. Da huskede han sin fars rad og s
YSyySaiSay ¢aiy FIN FRGFENBRS YA3I AY2R RA
men jeg har glemt den derhjemme. HRsdz af A LJLJSNJ YA3Z @At 28§
[ DSdzy3Sy al vyie{11SRSe aSy YSyySaisSid al 3F
GAfolFr3aIS® [FR YAI O0AYRS RA3I (At SG GNhsz a
det. da manderhavde bundet Igveungen fast, tog han en kaep og teevede lgveungen ihjel
AaARAGS 0SOARaGS D2SotA|l Kdza|1 SRS t DDSdzy/3
K2SNY SHE

Desveerre bruger vi ikke hjernens fulde kapacitet. Nogle gange forbliver vgmeseihnye og

helt ubrugte! PA den serigse side har videnskabelige undersggelser bevist, at mennt
gennemsnit stort set ikke bruger mere end 6 % af hjernens ressourcer.
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SPZRGSMAL TIL DISKUSSION

abhwbnPR

vigtige?

Hvornar bar man IKKE tage nogen beslutning? Hvorfor?

Hvad bgr man IKKE ggre for at tage en udfgrbar beslutning? Hvorfor?

Hvad er beslutningsprocessens fire trin? Oprems dem i rigtig reekkefglge?

Hvad er den kreative beslutningsproces” fem trin i den rigtige reekkefglge?

For at informationer skal veere brugbare; hvilke kendetegn er mest vigtige og hvilke er mindst

6. For at en brainstorming skal veere succesfuld; hvilke trin er mest vigtige &on er mindst

vigtige?
7. Hvad er Koranens befaling aimureh

8. Huvis Profeten (gfmh) skulle radfgre sig med muslimerne om slagene ved Badr og Uhud genner
shurahdag, hvilke metoder sihuratille veere de mest effektive og hvilke de mindst effektive
9. Hvordan kan diskussionen shuraher seettes i forbindelse med diskussionen om ledelse?

FORSTAELSES@VELSE

SOM VICEFORMAND FOR ISLAMIC
OUTREACH HOS UNITED CENTRAL
SOCIETY ER DET LYKKEDES DIG AT
TILTRAEKKE ET PAR MUSLIMSKE
STUDERENDE FRA DET LOKALE
UNIVERSITET TIL FRIVILLIGT AT

HJALPE TIL | JERES ISLAMISKE
LITTERATUR

DISTRIBUTIONSPROGRAM.
PROGRAMMET HAR VAERET
SUCCESFULD EFTER JERES

STANDARTER. NU HAR LEDERNE | ET
LILLE NABOSOGN BEDT OM JERES
HJAELP TIL AT K@RE ET LIGNENDE
PROGRAM HOS DEM MB DE SAMME
FRIVILLIGE. DU VIL GERNE HJAELPE,
MEN | ER AF DEN OPFATTELSE, AT
SUCCES | JERES EGET OMRADE ER
VIGTIGE FOR DE OVERORDNEDE
MUSLIMSKE INTERESSER.
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. Lav en liste over acceptable alternativer, som

du kan overveje

. Lav et diagram til at inds#ori@ationer,

som du kan bruge til at treeffe beslutninger

. Vil du selv treeffe beslutningen eller vil du

involvere andre? Hvorfor? Hvem?

. Analysér din mulige beslutning med henblik

pa fremtid, indvirkning, kvalitative overvejelser
og tilbagevenden. Huillssafaktorer er i
denne sag den vigtigste og den mindst vigtigs



ﬁ
Kapitel

8
\ / Beslutninger kontra gennemfgrelse

l. Hvad er gennemfarelse?
Il. Gennemfgrelsesfaktoren i beslutningsprocessen
Il Elementer i gennemfgrelsen
A. Kommunikér erbeslutning
B. Skitsér handlingsforlgb
C. Tildel ansvar
D. Skemaleeg aktiviteter
E. Beregn ressourcer
V. Hemmeligheden at fa noget gjort
A. Pas pa lommebogen!
B. Handlingsmangelsygdommen!
C. Gar 100 %, ikke 99,99 %
D. Fadeen og de tre sgnner!

LAEREMAL

Efter gennemgang af detapitel, bgr du kunne:

7 forbinde gennemfarelsen af en beslutning med dens skabelse
1 planleegge gennemfgrelsen af en beslutning
7 integrere gennemfgrelsen i selve beslutningsprocessen

|.  Hvad er gennemfarelse?

En beslutning er kun lige s god som dens gennemfgrelse. En effektiv beslutning fremtvinger e!

handling eller en szerlig adfeerd fra den, der bliver pavirket af den. Den kan ogsa ikke fremtvinge nog
handling. Nar en beslutning fremtvinger en handlingkalendfgres, ma beslutningen blive ordentligt
udfart for at gare saette skub i tingene.
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Gennemfgrelse er, ndr man udfgrer en beslutning. En udpeget person eller gruppe af personer n
udfare en eller flere handlinger til eller i en vis tid ved aelfenlyéndenveerende ressourcer. Dette er
gennemfgrelsen af en beslutning.

.  Gennemfarselsfaktoren i beslutningsprocessen

En beslutning er bare en god hensigt, indtil den bliver fart ud i livet gennem arbejde og handling o
er blevet til en bedrift. At Hae noget og g@re noget er to supplerende ting. Koranen formaner os
ikke at sige, hvad vi ikke ggr og at vaere bestemte, nar vi gar det, vi har besluttet os for.

Oh | der tror! Hvorfor taler | om det, | ikke gar?

o Rl G A A, ',}///_::—’.,
(61:2) 5 B gl LN Gl HAG
(Al 85 4
Nar du sa har ¢et en beslutning, skal du seette din RS S P
lid til Allah! Allah elsker dem, der har tillid til Ham. KN Ca D) lde S8 Sgelil. ..
(3:159) @ s JV )4

At tage en beslutning betyder, at situationens arbejdsbeskrivelser er blevet teenkt igennem,
forskellige alternativer lelevet udforsket, at risici og fortjenester, og at finde ud af, hvem der skal fa
nogen til at forstd noget. P& dette trin er det relativt tydeligt, hvilken kurs man skal tage og hvad maz
skal gare.

En effektiv beslutning er en forpligtelse hen imodlingndg resultater. Vigtigste regel: man bgar
sgrge for, at enhver der kommer til at hjeelpe med at udfere beslutningen effektivt (eller at sabotel
den) ogsa har deltaget i at tage beslutningen pa en ansvarsbevidst made. P4 samme made er det li
vigtig, at man lige fra starten integrerer en handlingsforpligtelse ind i selve beslutningen. | praksis ke
man sige, at der ikke er blevet taget nogen beslutning, uden at nogen har faet opgaven og ansvare
fore den ud i livet gennem detaljerede trin.

| en effektiv beslutning er gennemfgrelsen en integreret del af selve beslutningen. Dette kan ma
opna ved at inddrage dem, der bliver berart af beslutningen og dens fgdsel, pa en omfattende made,
gennem en grundig debat under selve beslutningsproeesden endelige beslutning bliver taget. Pa
denne made kan man sikre alle de involverede parters input og forpligtelse.

Desuden er en beslutning baseret pa visse indforstaede forventninger, som hele tiden ma prgves e
i den virkelige verden. Man lgma det ved at integrere en feedhaldke ind i beslutningsprocessen
og eksponere den til omverden; kun sadan kan man veere sikker pa, at beslutningen nu ogsa kan udf
i den virkelige verden.
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lll.  Elementer i gennemfgrelsen

At forvandle en beslutning hiandling kreever at man stiller en reekke specifikke spargsmal, pa hvilke
enhver succesfuld udferelse er baseret. Disse er:

Hvem skal informeret?
Hvad skal der gares?
Hvem skal ggre det?
Hvornar skal det gores?
Hvem betaler?

= =4 =4 -4 A

Disse spgrgsmal kan besvayennem falgende trin:
A. Kommunikér beslutningen

OHvem skal i nformeres?¢6 All e, der bliver be
har maske veeret med til at tage beslutningen; andre har ikke. Nogle har veeret med til at udfe
beslutnigen, andre er kun blevet bergrt af beslutningens resultater.

B. Skitsér handlingsforlab

OHvad skal der gRBres og hvad skal vi g=- 1 ga
specifikt og veere anvendelig i den pageeldende situation, sfardt definerer den
handlingsforpligtelse, beslutning kraever. Derfor er det ngdvendigt at kende situationen omhyggelic
for man tager den beslutning, der kreeves. Handlingsforlgbet eller handlingsforlabene ma skitser
sadan, at folk som skal handle, égsahandle. Man skal kunne sammenseette specifikke og klare
arbejdsfordelinger fra beslutningen.

C. Tildel ansvar
KONGEN OG HONNINGT@NDEN

6Hvem skal gBre det ?¢ Enkongederholdtafdyrhonning, noge .
ansvar for at udfare det, beslutningen prgver || Ville teste folk, om de elskede ham. Har
udrette. Ansvaret kan tildeles enten aiificeret | stillede en tande op midt pa den
person eller en kvalificeret enhed inder] Sterste plads i byen ogekendtgjorde,
organisationen. Under alle omsteendigheder| atalle, som elskede ham, skulle haelde
ansvaret for en opgave gives til personen me¢ €n kop af denreneste honning deri. En
rette navn og den rette titel for at undgé flertydig  person teenkte, at nar nu alle heeldte
og for at undgd, at ansvaret glider over pa.af honningitenden, kunne han hzelde en
Hvis ALLE har ansvaret for én opgave, vil ¢ kop vand. En enkelt kop vand ville ikke
aldrig blive lgst, fordi ALLE vil tro, andre vil gg kunne meerkes i al den honning. Da
det. Husk historien om kongen og honningtgide kongen senereabnede tanden,
tgnden endte med at blive fyldt med vand, fordi| opdagede han, at den var fuld afand!
troede, de andre fyldte den med honning. Alle havde &benbart haft den samme

idé... /
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D. Skemaleeg ktiviteter

OHvorn-r skal det gRres?d6 Man bRBr | ave en tic
tidsfglsom og kan miste sin virkning, hvis den fagres ud i livet for tidlig eller for sent, eller hvis
beslutnings forskellige handlingstrin ikkeer udfert i den rigtige reekkefglge. For eksempel vi se
meget darlige ud, dersom vi afsender et brev til nogen, hvori tidsfristen for svar er udlgbet, far breve
overhovedet ankommer til modtageren!

E. Beregn ressourcer

OHvad koster de tetXfuddstendig msjaghgt svar,ibkvér enanfngdt til at beregne et
tilneermelsesvist, men realistisk overslag. En effektiv beslutning er en beslutning, der kan udfar
indenfor begraensningerne af et godkendt budget.

| 1959 var jeg elev pa Norwood Technical College i London. En morge
en bror til mi g: 6Du er altid s~
Samme eftermiddag udbr d en ander
Hvadeder galt med dig?b¢6

ACTION | 1979 var jeg leder for et uddannedsesinar for WAMY og IIFSO pé Cype

POINT P- den tredje dag sagde to brRBdre
som i en militpbrlejr.o P- :f joePrrdog

Teenk og er alt for slapt. Vi burde bPndre

undersgg, far _ _ _ . _

du handler! Det ville veere ulykkeligt, hvis man reagerer pa folks meninger og send

for at teekkes folk. Folk har forskellige baggrunde og opfattelser, og 1
analyser, undersgge, bekraefte og diskutere, far man sendrer planer. Ma
gennem reaktioner vil lede os pa vildspor. Man bar lytte til alle, men han
en veludteenkt plan. Selv om vi repraesenterer vores medlemmer, har vi d¢
pligt overfor Allattil at styre klogt. Beveegelsen bgr lede folk, og IKKE bliv|
af folk.

V. Hemmelighedenat fa noget gjort

Efter at vi er blevet fortrolige med beslutningsprocessens gennemfgrselsteori, kan vi ogsa drage ny
af en reekke praktiske vink om at udf@gligdags ting. Gennem de fglgende sma anekdoter vil vi
finde ud af, hvad der udger forskellen mellem at kunne udfgre og ikke kunne udfgre sit arbejde; fx.
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bPre en notesbog med sig for at nedskrforate Ot i
tale om dem, fare enhver opgave 100 % til dars, og at holde gje med ydeevnen, nar man sammenlig
folk.

A. Pas palommebogen!

Mennesket er glemsomt. For at afhjeelpe dette, bagr man altid beere en lommebog, et kort eller bare
stykke papir i sin heme. Skriv en liste over alle de vigtige ting, du vil huske, helst i en prioriteret
reekkefalge. Kig pa denne liste mindst to gange om dagen; gerne en gang om morgenen og en gang
aftenen. Bliv ved med at skrive nye ting pa listen og streg de tinfgemligemed. Det giver dig en
folelse af at have udrettet noget. Uanset hvor god en hukommelse du har; prevdrdetoden
meget udbytterig. Du vil blive overrasket over, hvordan din ydeevne bliver pavirket.

B. Handlingsmangelsygdommen!

Det er rigtigt, aén god beslutning bygger pa et fornuftigt teoretisk grundlag. Men begrebsdannelse
og teoretiske overvejelser er emner, ledere og leerde beskeeftiger sig med. Hvad med fglgesvendene
er blevet ofre for oO6handl i ngs nsienundel nsegdey, dgppmmne n 6
at male forholdet mellem snak og handling.

Man bgr koncentrere sig pa handling frem for pa snak. Allah, profeten og de troende vil se pa vore
handlinger, og ikke pa vores ord. Et af snakkens starste problemer er, aestib&rbirstatning for
handling. Nar man taler meget om et projekt, sa vil man efterhanden bilde sig selv ind, at der er blev
gjort noget ved projektet. Et eksempel er laeseplanerne og pensum pa en islamisk heltidsskole. Der
blevet snakket om dedrievis, men man venter stadigvaek pa, at det bliver udfart.

Det ligge i menneskets natur, at vi af og til erstatter handling med ord. Jo mindre handling, desto
flere ord for at laeegge en deemper pa den indre skyldfglelse. For at anskueliggare detteadilemm
man se pa ord og handlinger som geeld og kredit. Akkurat som i et telegram er hvert eneste ord ¢
udgift (geeld) og hver eneste handling et belagb (kredit). Nar man ser pa det pa denne made, kunne n
hurtigt blive forvandlet fra en snakkende perken tiandlingsorienteret person.

C. Ggr 100 %, ikke 99,99 %

Man antager, at omtrent 90 % af alle mennesker kun ger halvdelen af deres arbejde; 9 % gar 95 %
arbejdet. Kun 1 % gar deres arbejde 100 % feerdigt. Dette betyder, at hvis du er en |edeikked kan
fuldt ud betro opgaver til nogen undtagen til den ene procent af arbejdsstyrken. Det er en tung byrde
som ledelsen ma beere pa deres skuldre, fordi ledelsen er dem, der i sidste ende skal fuldfare arbe

Dette er lammende. Ofte hgrer man follgse at arbejdet er fbrdigt,
sm-tingbo. Me n det betyder j o, at arbejdet n
6sm-tingened6, fRBr de kom og fortalte at jobbe

Starstedelen af folk kommer til @ed undskyldninger for, hvorfor de ikke er blevet feerdige med
deres arbejde. Verden er fuld af undskyldninger. Hvad der er brug for er en palidelig defiager, som
uanset de mange, ogsa gode, undskyldnihger lgse problemerne og gare arbejdet fakafigho.
Sadanne typer mennesker er selvmotiverende og selvkontrollerende. Hvis din leder ikke stoler pa d
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stil dig selv spagrgsmalet: Er jeg palidelig? Laser jeg opgaven 99 % eller 100 %? Profetens visdom si
det saledes:

ity b drg Y il S 0 L)

00g folk er som kameler, afihundrede finder du ikke en eneste gargger.
Man bgr prave at forsgge at blive den 1 % palidelige deltager, som feerdiggar 100 % af arbejdet.
D. Faderen og de tre sgnner!

Vrede mennesker kom til en far. thtawner ftoor bfr diro
spurgte de ham. Faren svarede: 6Vent her, S =
sgnner og bad dem om at ga ned til havnen og sa komme tilbage efter en time og afgive rapport. Og
tre sgnner kom tilbage for attéetle:

Den Pl dste: O0Vi har modtaget en | adning ma
Den nbstbldste: O0Vi fik tre maskiner fra J
Den yngst e: O Vi fik tre maskiner, der man

og jeg har udfyldt en skadesanmeldelse mikriftgen. Vi bliver ngdt til at udfylde de
resterende papirer inden naeste uge for at undga at betale overliggedage til havnen.

Man bgr udfare sit arbejde helt og feerdigt og indramme sine egne mangler, far man sammenlign
sig med andre.

QVELSE
DE SEKS FASER | ET PROJEKT

Kan du komme i tanker om et projekt, hvor falgende seks faser har fundet sted i henhold til denne
bestemte reekkefglge:

1) Entusiasme

2) Desillusionering

3) Panik

4) Udkig efter den skyldige

5) En uskyldig far sin straf

6) Ros og eere til dem, der ikiee med

Prov at forestille dig, at hvis nu det samme projekt skulle blive taget op igen; hvad ville du gare
anderledes? Del dine erfaringer med gruppen i en workshop.

®Musnad Ahmed ibn Hanbal, Sahih al Bukhari, Sahih Muslim, Sunan al Tirmidhi og Sunan ibn Majah
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EN PARADE AF IVERKSATTERE!

Kan du finde ud af at samarbejde med dem?

Denbedrevidende
Diktatoren
Knivstikkeren

Kveerulanten
Konkurrenten
Bomben

(K) Han ved alt; du ved ingenting

(D) Der findes kuen made at gare noget pa: made

(B) Hver gang du vender ryggen til, sidder der endnu €
kniv i den

(CC) Han ser fejl alle vegne, undtagen heslsig

(C) Hver dag er en kamp: han ma vinde, og du ma tabe
(E) En psykologisk krudttende med kort lunte
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Handlingspunkt

DEN ORGANISATORISKE SUCCES-FEMKANT

Man har ikke lgst et problem ved at blive opmaerksom pa det. Man bliver ngdt til at ident
det og farst stille den rette diagnose.

Derefter ma man komme med et Igsningsforslag og finde et middel, der hjeelper. S& mé
spRrge si g ngeeanvendesd deane sittaBos Hvordan? | hvilken dosis? Med
hvil ken tidsplan?d6éd Alle disse beslutning
nar man til den fase, der handler om at fglge beslutningerne og fare dem ud i liviet:sbee firg
trin er teoretiske og hjeelper os til at opna de rigtige beslutninger, men man nar ingen rigti
vegne, fgr beslutningerne reelt bliver gennemfgrt. Mens man udfgrer sine beslutninger, e
behov for feedback; man ma hele tiden holde godt gjetuatidrsens forlgb. Erfaringerne
viser, at i stgrstedelen af sddanne sager klarer en organisation sig gennem forlgbet, men
sa op kort far det hele skal gennemfares. Grunden dertil er mangel pa efterundersggelse
gennemarbejdning. L@sningen edatevne en person fra ledelsen til at sta for gennemfarsle
Han er som en politisk o6indpiskerdé, og h

1. Det bar veere klart, hvem der skal udfgre de beslutninger, der er blevet truffet. T il hvi
deadline? Til hvilketidget? Hvilke former for reference og autoritet kreeves der for at
udfgre arbejdet?

2. Man bgr tage mgdereferater og dele dem ud til medlemmerne.

3. Man bgr sta i regelmaessig kontakt med dem, der udfarer opgaverne; ikke blot for at
dem men ogsa for atdéres seneste melding om situationen. Kontakten kan ske daglig
ugentlig, manedlig, afheengig af nadvendigheden. Meldingen kan ske skriftlig eller my
afheengig af forholdene.

4. Personen ansvarlig for opfglgningen bar kontakte sin leder, hvis d@roiplsser.
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SUCCESO FEMKANTEN (FALAH)

1 Meerk problemet

5. Fg|g 3. Stll en
op/falg diagnose
igennem
4. Planlzeg W 2. Udsl.<riv
udfgrelse lzsningen
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SPZRGSMAL TIL DISKUSSION

PR

Hvordan kan man integrere udfgrelsesiutningsprocessen?

Hvilken rolle spiller feedback, nar man skal udfgre en beslutning?

Hvilke er de fem trin i en beslutnings udfgrelse?

Hvad bar veere det vigtigste, nar man uddeler ansvar for at udfare en beslutning?

FORSTAELSES@VELSE

UNITED CENTRAL ORGANIZATION
HAR BESLUTTET AT BYGGE ET
ISLAMISK CENTER | EN AF DE STORRE
BYER | L@BET AF DE NASTE TO AR.
BESLUTNINGEN ER BLEVET TRUFFET
MED OMHYGGELIGHED OG DU HAR,
SOM ORGANISATIONENS
BESTYRELSESSEKRETZAR, FAET
OPGAVEN AT UDFQRE DEN.
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3.

Skitgr de trin, du vil tage, nar du udfarer
beslutningen.

Opgiv de seerlige faldgruber, du vil forsgge at
undga.

Opret en projektplan til at fgre kontrol med
udfgrelsen; husk at inkludere tidsplaner,
milepeele, udgifter osv.



)
Kapitel

8

Grundlaeggende principper i planlsegning

l. Hvad er planlaegning
II.  Planlaegning som proces
lll.  Faktorer i planlaegningen
A. Motivation
B. Tid
C. Kompetence
IV. Planleegning gennem MGM
A. Forbered
B. Beslut
C. Kommuniker
D. Kontroller
V. Effektivitet i planlaegningen
VI. Den arligehandlingsplan
VII. Planleegningshylsteret8@kemaet
VIIl. Mal

LAREMAL

Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

1 definere planleegning og dens rolle i handtering af arbejde

1 skelne mellem flere forskellige planlesegnimgauer og formater
1 genkende veksekningsforhold mellem planlaegningsniveauer
{ udvikle planer, inkl. arlige handlingsplaner
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|. Hvad er planlaegning?

Planlaegning er en made at fastholde sine fejl pa skrift. Det er en made at kortleegge ens kurs fra

sted til det andet. P& ve;j til datlet sted tager man tit afkarselsvejen for at krydse rundt pa sideveje og
streeder. Nar man ikke holder gje med denne tendens til at strejfe omkring, kan man ikke forblive p
ret kurs, og sa kommer man slet ikke derhen, hvor man skal. Man kan sagtemogemsteder,

men maske ikke derhen, hvor man ville. Planleegning, og derefter kontrol, kan holde os pa ret kurs.

Om man skal et sted hen eller om man skal opna et starre mal; i begge tilfeelde gaelder den gar
sandhed om, at hvis man svigter sin gaimag planlsegger man at svigte.

Et andet sted
l f Blind vej i.
— 1 ) | . |

Returvej ‘

lI.  Planlaegning som proces

Pa én made er planleegning en fortlgbende og en roterende proces. Processen taber mening, F
rotationens kreds bliver afbrudt eller hgdens retning bliver vendt om. Som det ses af
trekantsdiagrammet nedenfor, kan man starte pa et hvilket som helst sted i processen:

Planl
ane=d f Hvis man \

svigter sin
planleegning,
planleegger

Evaluér Gaigang man at
svigte!

- /

115



Planlzegning gar ud pa at indsamle informationer og at skenne om fremtidig udvikling for at
formulere de handlinger, der er ngdvendige for at opna organisatoriske mal.

Planlaegning sikrer meningsfulde og ordentlige aktiviteter ette alle anstrengelser mod et feelles
mal. Planleegning udpeger fremtidens behov for forandring. Planlaegning sikrer grundlag for kontrol, <
de planlagte aktiviteter ikke afviger fra de udstukne rammer. Planlaegning ansporer til bedrifter og giv
os mulighe for at begribe og visualisere hele initiativet. Sidst, men ikke mindst, giver planlaegning o:
den bedst mulige brug af ressourcer og faciliteter.

Set ud fra en adfaerdsmaessig synsvinkel, ma man forvente at vores forpligtelse overfor det islamis
arbejé vil blive styrket, nar vi inddrager planlaegningsprocessen gennem udmslielsaiffaalies
radslagning).

lll. Faktorer i planlsegningen

A.Motivation

Planlaegning er en del af ledelsens motivation, hvad enten planleegningen har fokus pa, hvad der sk
dennaermeste fremtid, eller hvad der kan ske i den fjerne, men sikre fremtid. Langsigtet planlaegnir
som sigter mod at flytte organisationen derhen, hvor den skal veere, kaldes strategisk planlsegni
Kortsigtet planlaegning, som sigter mod, at konsekvensetifitlee handlinger skal fremkalde relativt
hurtige resultater, kaldes taktisk planlaegning.

0Strategisked planer fastsbhPtter organi sati or
resultatet af en systematisk beslutningsproces, og keddat de fremtidige konsekvenser kan
strategiske planer pa en systematisk made organisere de anstrengelser, der er ngdvendige for at uc
beslutningerne. Tilligemed kan strategiske planer hjeelpe med at sammenholde resultaterne af sadz
beslutninger mefbrventninger gennem systematisk feedback. Strategiske planer kan ogsa medregn
organisationens ydre miljg, der er skabt af sociale, politiske og gkonomiske faktorer. | den anden en
har vi taktiske planer, de sdkaldte handleplaner, som afstikkkkesédifiteter og projekter. Mens
6taktiskoé normalt dPkker en periode af et =r s
typisk 5, 10 eller flere ar.

B. Tid

Planlaegning er en tidsmaessig funktion, fordi planer beskeeftiger sig meddrestuthandling, og
handling fokuserer altid pa tidsmaessige resdlfegertiden. Man kan planlaegge en maned, et ar eller
et arti. Jo leengere tide, der bliver planlagt, desto mere kraevende bliver selve processen. En plan be
af en reekkefalge af akdter, der skal udfares, far et mal kan blive opnaet. Planer kan opdeles i
henhold til deres indbyggede tidsomfang:
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a. kortsigtede planer
b. mediumsigtede planer
c. langsigtede planer

Kortsigtede planer bgr integreres i de langsigtede planer. Omvendt bgsarapdele langsigtede
planer i kortsigtede planer. Kontinuitet og forenelighed er ngdvendige for den bedste udnyttelse af d
menneskelige og materielle ressourcer, som skal anvendes til at udfagre planerne.

a) Organisatoriske mal

Langsigtede planer, odgsadet strategiske planer, kan deekke en periode af fem til ti ar. Et vigtigt
element i langsigtet planleegning er oprettelsen af malsaetninger. Lad os kort overveje, hve
organisatoriske malsaetninger kan veere.

Et organisatorisk mal er gnske om en skgantd, som organisationen prgver at realisere pa
gruppebasis. Det organisatoriske mal er delvist under indflydelse af den valgte ledelses egne n
medlemmernes mal og malene hos muslimske samfund i almindelighed. En islamisk organisations r
er baserepa Koranens bud, Profetens (gfmh) laeresaetninger og pa den praktiseatimandt
organisationens medlemmer.

b) Langsigtede eller strategiske planer
Bestyrelsesmedlemmerne bgr overveje to slags forudseetninger i udviklingen af strategiske planer:

a:forudsaetninger om ukontrollerbare faktorer dvs. folkelige trends, politiske sager osv.
b: forudseetninger om kontrollerbare faktorer dvs. budgetuldikeesirioriteter osv.

Rammen for formuleringen af strategiske planer er at indsamle og éaglgserdsinformationer,
at vurdere miljgmaessige relationer forbundet med malene, revidere organisationens ressourc
frembringe strategiske alternativer og at treeffe de principielle strategiske valg og de alternative valg, s
vil fuldbyrde de fremsatteitazetninger.

Nar de strategiske planer er formuleret, bar organisationen begynde at arbejde pa mellemlange plar
der streekker sig fra et til to ar. Det er vigtigt at mellemlange planer udspringer af langsigtede planer. |
islamisk organisation, hasdsigtede plan fx. gar ud pa at bygge et islamisk center, kan udarbejde en
mellemlang plan om at skaffe gkonomiske midler til at bygge den for. Dette ville veere et logisk trin he
i mod realiseringen af det langsigtede mal.
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c) Kortsigtede eller taktiske phner

Kortsigtede eller taktiske planer sgrger for retningslinjer til organisationeréidetintbejde og
skitserer den trifor-trin metode, som arbejdet bliver udfart efter. Taktisk planleegning som et
supplement til den strategiske planlsegnenglentrakt, der forholder sig til fremtiden. Den islamiske
organisation, hvis langsigtede planer er at oprette et islamisk center, og hvis mellemlange planer gar
pa at rejse de ngdvendige gkonomiske midler, kan fx. formulere en kortsigtet plari etform a
arkitektonisk udkast eller at forberede fundraising midler.

De kortsigtede planer kan opdeles i specifikke mal eller umiddelbare handlingsplaner, der ofte var
mellem en og 30 dage. For at fortseette ovenstaende eksempel, umiddelbare hanglileysptan
at finde en arkitekt, kontakte ham og blive enige om et budget for designarbejdet. Nogen bgr blive
palagt arbejdet med at udfaerdige en fundraising brochure.

C. Kompetence

Planleegning  handler  ogsd  « Mission
kompetence. Man bgnanleegge for hel [r—
organisationen, savel som for hver en | Center I
enhed. Begge ma veere forenelige.

organisationer, som er grundlagt
medlemskab og pa malseetninger, vi I
I'

ey

1. Top til bund: en god forstaelse ¢ _ I
en sags mission afgs Behov I Regionaleenheder I
planleegningens  rammer el
prioriteringer. Informationen blive |
sendt til enhederne for at bl
brugt som retningslinjer.

planleegnings pa to mader: Zone-enheder

Lokale enheder

2. Bund til top: en klar forstaelse af
medlemskabets behov og roller afggr den redewktivitet pa greesrodsniveau. Denne
information bliver integreret i planen og kommunikeret videre til midten. Enhedernes planer
bliver derefter sammensat til en centralplan.

Planleegningens kompetenceniveauer er illustreret ovenfor.

V. Planleegning gennemMGM

Vi vil her gerne introducere en helt ny made at planleegge pa kaldt Management genner
Malsezetninger. Kort sagt afger sadan planleegning HVEM der ger HVAD, HVORDAN og HVOR.
MGM-planlaegning indeholder 4 trin: forberedelse, afggrelse, kommunikatigrobg ko
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A. Forbered

| planlaegningsprocessens forberedende fase bgr organisationen ggre falgende:

o9

Oplyse malsaetningerne sa klart og specifikt som mulig.

Indsamle fakta, data, meninger og andres erfaringer, nar de bergrer malsaetningerne.
Radfgring med dem, rder involveret i planleegning enten direkte eller indirekte. Man bgr ogsa
radfare sig med andre originale teenkere og andre, der har den ngdvendige viden, selv om
ikke er involveret.

B. Beslut

| planlaegningsprocessens beslutningsfase bgr organisafrefslgende trin:

a.

Analysere al data og udteenke mulige haendelsesforlgb med hver deres mulige konsekvenser. |
dig ikke begreense af sparsomme ressourcer pa dette trin, idet ressourcerne kan forages.

Prgv at udteenke alternative handlingsveje; hver kaedting skal fare til de(n) gnskede
malsaetning(er).

Evaluer alternativer og veelg det bedste. Overvej ressourcemulighederne (nuveerende c
potentielle), samfundsnytten (den stgrste og den mest varige) og tidsrammerne (begraenset
det omgivne miljg).

Seetealistiske og gennemfgrlige starmtasm man kan indsamle matizda pa.

C. Kommunikér

Planlaegningsprocessens kommunikationsfase begynder farst, nar man har besluttet sig for en konk

plan:

a.

Afggr preecis, hvem planen vil involvere, enten direktestldDette ggres ved at bruge data,

der er blevet indsamlet om malgruppen for planen.

Veelg og gennemfar den bedste made at kommunikere planen ud til dem.

Kontrollér at alle de involverede har forstadet og accepteret planen, og tillad dem en del raderur
mht. udfgrelse af selve planen.

D. Kontrollér

Planlaegningsprocessens kontrolfase indeholder fglgende trin:

o

Etablér checkpoints for at evaluere planen. Er man pa rette vej eller ej?

Sammenlign de faktiske resultater med de forventede resultater; sosieloe anellem
afvigelser forarsaget af naturlige og ukontrollerbare faktorer og sa afvigelser, forarsaget &
mangelfuld gennemfgrelse af planen.
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c. Foretag hjeelpende foranstaltninger om ngdvendigt; fx. bgr man revidere planens nuvaerend
mal, dersom malenekék leengere er rimelige, eller skift hele planen ud, hvis det kreeves.
Rettelser undervejs er bedre en ulykke til sidst.

V. Effektivitet i planleegningen

A. Overvejelser fgr planlaegningen

En handlingsplad hvis formuleret med indsigt og engagedémtr kunnestyre arbejdet et helt ar
frem. Den bRr virke som en hbmsko p- Okrisep
goodwill. For at kunne fremkalde resultater bgr sadan en plan ses efter i ssammene omkring hver trec
maned for at fastsla, om dédsgveek kan bruges til sit formal.

Diskussionerne under den forberedende fase i planlaegningen bgr blive styret af falgende overvejel
(selv om de maske til at begynde med synes modsigende):

1) Man kan ikke planlaegge til mere end vores ressourcedgtddeet ar ad gangen.
2) Man skal veere frisk til at sgge nye veje og udvikle nye programmer for det naeste ar. Vores ev
til at tiltreekke nye ressourcer afheenger af sddanne initiativer.

B. Centraliseret og decentraliseret planlaegning

Planleegning kan s&eten centraliseret eller decentraliseret. Centraliseret planlsegning kan illustrere:
ved en pyramide. Formanden saetter malet for bestyrelsen, giver de informationer og den uddannel;
de behgver, fastleegger standarderne og de gnskede resultater, diemkldr@ndlingsplanerne,
udvikler og forbedrer de nuveaerende arbejdsmetoder og sgrger for disciplin, for at sikre sig, at al
udfgrer den plan, han eller hun har lagt.

| den modsatte ende har vi den decentraliserede planlaegning, hvor formanderisen bads)ée
sig med medlemmerne under de forskellige faser af planlaeegningen og gennemfarelsen. Informationer
tilgeengelige for alle og uddannelse bestar mesitlejan leerestrategier med den ngdvendige
vejledning undervejs. Nar medlemmer begablfegr de ikke tvunget ud af organisationen, men
opmuntres til at leere af deres fejl.
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Den effektive plans kendetegn

1. Planer bgr veerespecifikke for at

motivere medlemmerne hen i mod
konkrete handlinger

. Planer bgr veeteandlingsorienterede

o hverken for sveere eller for lette. De
skal formuleres i et sprog, som kan
forstas af alle dem, der skal udfare

planen.

. Planer bgr veerfleksible. Jo starre

antal ukontrollerbare faktorer, desto

mere fleksibel bgr en plan veere.

. Planerbgr stemme overensmed de

mal, der er sat af det muslimske

samfund i almindelighed.

Eksempel pa (forbundne)
begraensninger baseret pa tid og penge

a. Post sendt i store maengder sopos;

forsinkelse forarsager TIDSUDL@B,

0g posten ma sendes en gang til som A
post til det tredobbelte BELZB.

. Der skal kebes DYRERE flybilletter
pga FORSINKELSE ved udsendelsen
af invitationerne til en planlagt aktivitet
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Tips for mere effektiv planlaegning

1.

Planer, der skal udfares, bliver lavet af
folk, som hamnsvaretfor, at planerne
bliver udfart.

Alle deltagere i en planlaegning begr se
mere eller mindre ens pa verden; bade
nu og i fremtiden; de ma& have den
sammeverdensanskuelse.

Planleeggere arbejder diechvis de |
forste omgang koncentrerer sig om
sageri stedet for maskinel; gévadi
stedet for pavordarHvordakommer
senere.

En del folk bryder sig ikke om at
planleegge, fordi en plan repraesenterer
et engagement som de ikke kan
opfylde. Planleegmskoordinatoren bgr
holde sig fra at tale ohlmvordaman
opnar malet, indtil planlaegningsgruppen
er forhippede nok omkring de
ngdvendige behov ogfremtidige
muligheder.

Det er vigtigt at identificere de virkelig
grundleeggende malog konstruere fa
grundleegende strategier til at opna
dem, fordi kun et lille antal strategier
kan blive udfgrt ad gangen pa et hvilket
som helst tidspunkt.

Planleegning bliver ofte forsemt, fordi
det er en vanskelig opgave.
Planleegning kreever dyb, original
tankevirksomhed, ligesamsearch. Til
gengeeld er resultaterne af planlaegning
ogsa lgnsomme.

For at fA mest udbytte af planleegningen
husk at PLANLAGGE, UDFJRE,
KONTROLLERE.

Planer bgr udvikles til at gresultater
indenfor begraensningerne for tid, folk,
penge og veerdisystemer.



VI. Den arlige handlingsplan

En handlingsplan er et dokument, som kortleegger organisationens kurs i en fastsat periode. | €
islamisk organisation med en valgt bestyrelse og en fuldtids daglig ledelse ligger arbejdet med
udarbejde san et dokument i heenderne pa den daglige ledelse, som radfarer sig med bestyrelsel
topmedlem. Dette topmedlem kaldes ofte for praesident eller formand, og han/hun har det fulde ansva
for at preesentere en levedygtig plan til godkendelse i bestyrels¢rsageskor, at planen bliver
udfgrt som vedtaget.

Det vigtigste element i en handlingsplan er et rimeligt akkurat udkast til datoer til begyndelsen o
afslutningen af hver enkelt aktivitet.

Man kan lave sadan et udkast (tidsskema) ved femstgate den forventede varighed af en aktivitet.
Derefter fastleegger man aktivitetens rolle i organisationsenhedens fuldfgrelsesplaner for at fastlaegge
begyndelsesdato. Nar man laegger tidsplaner bar man ogsa iberegne anvendeligheden af persone
ngdvendigt materiale. Man bgr identificere stagrre milepaele i fremskridtet for hver aktivitet.

Det endelige udkast for handlingsplanen ma forberedes gennem integrering af de enkelte enhed
egne planer. Hver enkelt regional repreesentant bgr udarbejdenah pkegi baseret pa de planer,
hans regionale enheder har udarbejdet. Hver langpdadsentant bgr udarbejde en landselsplan
baseret pa de regionale planer osv. P4 samme made bgar lederen for hver afdeling udarbejde
afdelingsplan baseret pa de plander er blevet udarbejdet hos greesrgdderne. En
planleegningskoordinator i hovedkvarteret bgr integrere alle disse planer, fgr den endelige hovedpl
bliver udarbejdet.

Det endelige udkast bliver sa efter gennemgangen til den officielle handlingsplamisationen
og efterfalgende godkendt af organisationens hgjeste beslutningsorgan.

VII. Planlaegningshylsteret: @B-skemaet

Planleegningens begreber og teknikker er anvendelige i forskellige situationer. For at illustrere den
pointe vil vi her undersgge sager, der er sa forskellige mht. tid og omsteendigheder, som det er
muligt. De sma historier eller betroelser i slutningen atdsaial illustrere, gennem brug af Q8
skemaet, hvordan organisationens ledelse kan definere planlaegningsfunktionen fol
planleegningsgruppen.

For at gennemg- hvordan en handlingsplan bl
Dette O6hyl sterd bl i v e-skeahet ®ttseetmied & $porgsmal dom\emhverk a
planleegger bar svare pa:
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Q-1:Hvad er malet for planleegningsindsatsen?
l Q-2:Hvorfor er malet meningsfuld?
Q-3:Hvemv i | udf Bre planen og hvem vil wvbre
Q Q-4:Hvordan vil de opna malet og evaluere resultaterne?
8 Q-5:Hvornar vil gennemfarelsen veere mest effektiv?
Q-6:Hvor vil aktivteten/begivenheden veere mest effektiv?
I Q-7:Til hvilken pris, i folk, i tid og i penge, vil planen virke?
Q-8: Hvilken overordnet nytteskal planen opfylde?

Endeligt bgr man sikre sig, at enhedsplanerne, inklusiv aktivitetsudkastene, alleieteiyidtaid
centralplanen.

Action Point A

Orienterer du dig efter sagen eller efter folk?

I almindelighed udviser folk to typer adfeerd. En type er dem, der fokuserer pa maler
uafhaengig af folk, og den anden type foretraekker at behage folk uathaengig af deres
malsaetninger. Den ideelle made at operere pa er at prgve pa bade at opfylde
malsaetnngerne og at ggre folk glade. Men det er nemmere sagt end gjort, og det er ¢
sjeeldent tilfaeldet, iseer pa kort sigt. Man har brug for gruppens indsigt gennem
radslagninger omkring hvordan man skal forandre tingene, for at opna vores
malsaetninger, og paasnme tid for at bevare gode forhold til andre mennesker. Naturlic
er ubetinget loyalitet til Allah en forudseetning, men man har stadigveek brug for grupg
kollektive indsigt og laengere erfaring for at opna resultater.
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CASE: MUSLIMSKE STUDERENDES LEDELSESTRAENING

1. Q-1:Hvad?
Hvad er malsaetningen for denne planlaegningsindsats?
Eksempel: at uddanne muslimske studenterledere til at arbejde bedre
2. Q-2:Hvorfor?
Hvorfor er malet meningsfuld?
Eksempel: sa den organisation, de leder, kan blive mene effekti
3. Q-3:Hvem?
Hvem vil udf Bre planen og hvem vil vbre 0p
Eksempel:
HQ ansatte og bestyrelsesmedlemmer af MSA, MAYA ogditiSiiager
4. Q-4:Hvordan?
Hvordan vil de opna malet for denne indsats?
Eksempel: gennem uddannelsessemindeesemateriale
5. Q-5:Hvornar?
Hvornar vil gennemfarelsen veere mest effektiv?
Eksempel: i vinteren 1992
6. Q-6:Hvor?
Hvor vil aktiviteten/begivenheden veere mest effektiv?
Eksempel: i Islamic Center of North America, Indiana
7. Q-7:Til hvilken pris?
Til hvilkenpris, 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 ikkeuslimer med kompetesrc indenfor den involverede
organisation vil blive bedre betjent og fa bdalreh insha’a Allah
9. Forteelling eller betroelse: Bestyrelsesmedlemmer i MSA, MAYA ogftiiB@er vil blive
tilbudt en form for uddannelsesseminar engang i lgbet af vintdeenic Center of North
America, Indiana, idet uddannelsen af muslimske studenterledere kan lsere dem at gagre et be
arbejde og dermed hjeelpe organisationen til at blive mere effektiv.
Der er behov for fem mennesker, der arbejder fem timer om dagerenkayhfem uger, og
til en pris af 500 USD. Resultatet bliver, at muslimer ogildtiener med kompetencer
indenfor den involverede organisation vil blive bedre betjent og fddvealneinsha’a Allah
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CASE: NOAHS ARK

1. Q-1:Hvad?
Hvad emalsaetningen for denne planlaegningsindsats?
Eksempel: at transportere udvalgte skabninger i sikkerhed.
2. Q-2:Hvorfor?
Hvorfor er malet meningsfuld?
Eksempel: sa livet kan fortseette efter syndfloden
3. Q-3:Hvem?
Hvem vil udf Bre planm®? og hvem vil vbre 0p
Eksempel: Nuh (gfmh) (Noah) og dyrepar og troende
4. Q-4:Hvordan?
Hvordan vil de opna malet for denne indsats?
Eksempel: gennem en form for sgtransport
5. Q-5:Hvornar?
Hvornar vil gennemfarelsen veere mest effektiv?
Eksempel: lige efter begyndelsen palsyiedf
6. Q-6:Hvor?
Hvor vil aktiviteten/begivenheden veere mest effektiv?
Eksempel: gst 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 péa frivillig basiglgiter 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. Forteelling eller betroelse: Nuh (gfmh) og dyrepar og troendeskeenrieblive flyttet fra
gstsiden af byen lige efter begyndelsen pflosiardvha. en form for sgfartgj for at redde
udvalgte skabninger og for at livet skal kunne fortseette efter syndfloden.
Nuh (gfmh) arbejder sammen med troende i mange dage og bdgikter til materialet; det
er de eneste ressourcer, der er behov for. Resultatet er, at verden atter engang vil blive befolk
af menneskeligt liv og dyr tilbeder Allah (swt).
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VIIl. Mal

Mal er det, der driver handling gennem planleegning. Medoahdpéanlaegning er rettet imod
opnaelsen af et mal. Hvis malene er ugnskede eller uklare, kan ingen maengder af planleegning hjeelg
til at opna dem.

At nedfeelde sine mal pa papir er derfor ikke bare nogen akademisk gvelse. En velskreve
malsaetningsdakring kan udggre forskellen mellem succes og fiasko. For at forsta, hvordan en goc
m-| sbptningserkl Pring bliver til, m-= man se p-

Hi ertet af en m-l sbPtningserkl|l pPring er O0handl
per®{né som inspirerer og som tager fat. Kr opy
kroner eller tido. Benene p- dette vbsen er

ansvarsbevidste person derhen, hvor han vil ga.

Nedenfors es 6 anat omi e n Gkleairfg ogeden nmdvéndidge lijk itil ratyamadysere
vaesenet.

MALS/ZAETNINGSERKLZARINGENS ANATOMI

Given tid eller

dato
Ben

Specifikke
malbare

UDSAGNSQR

Krop
Person
med slut
resultater
ansvar Udgifter

i kroner og tid
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TJEKLISTE
HJZELP TIL ANALYSE AF NEDSKREVET MALSZATNING

Teenk péa disse spgrgsmal, nar du prgver at analysere dine nedskrevne malsaetninger. Svar entel
eller NEJ. Alle dine svar bar veere JA, hvis dydnadet rigtige. Gennemarbejd N&krene.

Tilfgj dine egne spgrgsmal i de blanke felter.

SP@RGSMAL JA/ | Hvis NEJ:

TAGER MALSZATNINGSERKLARINGEN H@JDE | NEJ | Hvad vil du gere?
FOR....

~

hvad malet er, bade i tydelige og konkrete
vendinger?

(@]

om malsaetningem kvantificerbar?

(@

hvad der skal ggres?

(@

hvad malsaetningen skal opna?

(@]

hvem der har ansvaret for at gagre hvad?

(@]

hvornar projektet skal veere feerdig?

(@

hvilken holdning der er til at ansaette folk til at ¢
malsaetningen?

(@

hvilken berettigelsmpnaelsen af malsaetningen |

(@

hvilke detaljerede ressourcer, der er ngdvendig
at opna malsaetningen?

hvem der skal koordinere de forskellige dele af
overordnede malsaetning?

(@

gennem hvilke kriterier opnaelsen af malsaetnir
kan males?
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TJEKLISTE
OVER TYPISKE MANGLER | MALSZATNINGSERKLZRINGER

Teenk péa disse spgrgsmal, nar du prgver at analysere dine nedskrevne malsaetninger. Svar entel
eller NEJ. Alle dine svar bgr veere NEJ, hvis du har gjort det rigtige. Genndsaviaeghe.

Tilfgj dine egne spgrgsmal i de blanke felter.

MALSZATNINGER ER.... JA/NEJ | Hvis JA:

Hvad vil du gere?

(@

sat for lavt til at kunne udfordre evnerne.

(@

malplacerede og uopnaelige, fordi enkeltperso
eller grupper har overvurderet deres evner.

reflekterer ikke ansvaret hos den person, der |
dem.

(@

beskeeftiger sig med hvordan noget skal gareg
for hvad der skal gares.

(@

er ikke anvist til nogen, der har ansvaret for at
dem.

(@

bliver ikke revideret eller slettet, hvis ikke
realiserbare, hvis irrelevante eller umulige.
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SPZRGSMAL TIL DISKUSSION

PR

Hvordan adskiller strategiske planer sig fra de taktiske?

Hvilken rolle spiller kontrol i MGidlanlgningsprocessen?

Hvad er en effektiv plans fire vigtigstadetegn?

Hvad er de fem vigtigste elementer i en malsaetningserklaering?

FORSTAELSES@VELSE

DET ER TID TIL AT UDFARDIGE DEN
ISLAMISKE ORGANISATIONS ARLIGE

HANDLINGSPLAN. DU ER
ORGANISATIONENS SEKRETAR O0OG
HAR ANSVARET FOR

UDFZARDIGELSEN. DU FORVENTER

SAMARBJEDE OG BISTAND FRA
HOVEDBESTYRELSEN, FRA
UDVALGSMEDLEMMER 0G FRA
GRASR@DDER. DU HAR EN ASSISTENT
TIL AT HJALPE MED NOTATERNE.

ORGANISATIONEN VIL IKKE BARE

N@JES MED AT FORTSATTE MED
NUVZAERENDE, SUCCESFULDE
PROJEKTER MEN @NSKER OGSA AT
GA NYE VEJE | JAGTEN PA BEDRE
SERVICE TIL SAMFUNDET. DESVAERRE
ER FORHANDVARENDE

@KONOMISKE OG MENNESKELIGE

RESSOURCER ALLEREDE TRUKKET TIL
DET YDERSTE.
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. Lav en liste over de bestyrelsesmedlemmer, h

input du behgver for at udfaerdige den arlige
handligsplan. Identificér ogsa input
omraderne.

. Lav et projektstyringsskema for dette projekt,

begyndende fra overgivelsen af opgaven til
overgivelsen af selve udkastet til formanden.

. Skriv en kort indledning til den arlige

handlingsplan for at forklareedans fer
organisationens mission.
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Kapitel
10 Evalueringens grundtraek
w
l. Introduktion/koncept

Il. Evaluering og programkontrol
A. Kontrolprocessen
B. Kontroltyper
[l Evaluering af mennesker
Hvem evaluerer hvem?
V. Evaluering af uddannelse
C. Hensigt
D. Kriterier og veerktgj
E. Prgvemetoder
F. Prgvespgrgsmal
G. Evalueringsmetoder
V. Evaluering: at skaffe indsatsdata
Hvordan man bruger og forbedrer evaluering

LAEREMAL

Efter gennemgang af dette kapitel, bgr du kunne:

{ forstd hvordan evaluering hjeelper megamemfare planer
1 udveelge passende typer af evaluering til hver enkelt sag
1 anvende forskellige evalueringsteknikker

1 indsamle data og informationer til brug for kontrol

. Introduktion/koncept

H vor ofte skaendes vi ikke med hinanden om, hvorvidt organisationen kgrer fint eller ej! Vi

manipulerer hinanden; vi mener simpelthen forskellige ting, nar vi evaluerer. Denne mangel bg
organisationen fokusere pa. Vi ma evaluere vores arbejde omhymyeligkafi starte nogen
meningsfuld forbedring. Mere af samme skuffe er ikke nogen lgsning. Ellers ender vi som der
producent, der taber penge, men som bliver ved med at producere flere varer i hdbet om at daekke
tab ind pa den made. Men faktum er, mtfti@ger sit tab, fordi udgiften per produceret vare er stgrre
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end salgsprisen. Han kan ikke vide, hvor han befinder sig, far han beregner sine udgifter. Det er pa ti
at vi begynder en objektiv evaluering af beveegelsen for virkeligt at finde udiaftanveétvis ikke,
sa vil vi blive ved med at kare efter luner og gisninger.

Man definerer evaluering som den grundleeggende femdkaoksme, der hjeelper med til at
forbedre indsatsen. Vi skal her drgfte tre omrader af evaluering: evalueringisatocisie
programmer, evaluering af personer og evaluering af uddannelsesaktiviteter.

II.  Evaluering og programkontrol

| sammenhaeng med programstyring er evaluering et nggleelement i den bredere proces, man kal
kontrol. Kontrol og planleegning er toesicf den samme mgnt. Mens planlaegning identificerer
engagement i handlinger, der er beregnet til fremtidige bedrifter, sa sarger kontrol for at planerne bliv
udfert pa en effektiv made. En plan er kun levedygtig, hvis den identificerer og udpegendigengd
kontrolmetoder, og dette geelder uanset om det drejer sig om en specifik aktivitet eller et helt ar
programmer.

Vi kan anskue kontrol som en slags mekanisme til at opdage og korrigere tydelige forskelle i c
resultater, der er opnaet under @alphte aktiviteter. Kontrollens opgave er pa en positivdrfaide
at forbedre, ikke pa en negativ mads placere skylden. Kontrol skal fa ting til at ske, og ikke
forhindre opnaelsen af oplyste malsaetninger. Effektiv kontrol regulerer den figaiskegrfar den
til at beveege sig fremad som gnsket.

Kontrol bestar af falgende trin:

1) Atfinde ud af, hvor man star mht. indéedss. at evaluere indsatsen, og sa

2) sammenligne resultaterne med forventningerne, som farer til

3) anerkende resultaternegrell

4) ikke anerkende resultaterne, i hvilket tilfeelde

5) man anvender korrigerende midler for at indsatsen finder sted pa en made, vi gnsker.

Hvorfor bgr man evaluere indsats? Der er mindst tre gode grunde:

1) For at bevare det, der er godt, og for at fortedtineforkaste det, der er darligt.

2) Arbejdere har behov for at blive forsikret om, at de er pa rette vej og at vi drager omsorg for
dem nok til, at vi checker efter pa, hvad de foretager sig

3) Sponsorer og donorer vil gerne vide, om deres bidrag skalsiedie sesultater

A.Kontrolprocessen

Nggleelementet i kontrol er etableringen af en malestok eller en standard. Standarden bgr anvende
form for malestok, fordi den vil veere grundlaget for evaluedidgemtitativ, om mulig. Kontrol
taber effektivitein, nar standarder begynder at blive ungjagtige eller konfuse.
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Kontrolprocessen, inklusiv evalueringen, kan inddeles i tre faser:

1. Etablér standarder og hold gje med den faktiske indsatEffektiv kontrol kreever en form
for malestok, som eammenlignelig med de vilkar, der er udstukket af malsaetningserklaeringen.
For eksempel: hvis organisationens mal gar ud pa at tjene det muslimske samfund, ma me
have en form for malestok for den service, samfundet modtager. Dette kan besta af antallet a
konferencemedlemmer, antallet af bestillinger, antallet af nye konvertitter, antallet af
succesfulde projekter osv.

2. Evaluér faktiske indsatsoplysningero g hol de dem op i mod opl
eksempel: har vi nu ogsa registreret det antal konfeltagezde som vi har planlagt ville
komme? Har vi nu ogsa modtaget det ansldede antal bestillinger for vores bager, og er antall
af konvertitter hvad vi regnede det til at veere?

3. Kaorrigér de afvigelser fra malseaetningernesom befinder sig udenfor accegtaéenser ved
at tage Okorrigerended midler i brug. Hv i ¢
anden fase, bRr vi give feedback til pl anl
materielle ressourcer eller justere selve planenmBaspgrge sig selv, om man har
mislykkedes i gennemfgrelsen af planen eller om ens mal er urealistiske indenfor
begraensningerne af ens ressourcer. Bar malsaetningerne blive revurderet eller omformuleret?

Visse afvigelser frmrmenkan falde indenfor a@gptable rammer. Andre er maske ikke sé kritiske
overfor projektets succes. Derfor bgr man koncentrere sig om de afvigelser, der falder uden for d
acceptable rammer for bedre at kunne fremme kontrollen.

Planleeg,

Start indsaten organiser og
seet i gang

Sammenlign med
forventningerne (kontrol)

Rammeafvigelser?

ingenting!
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B. Kontroltyper
At konstruere kontrolprocesser-afgtiviteter bgr veere en del af enhver god planlaegningsmetode.
En aktivitet kan blivieontrolleret i forhold til en eller flere af falgende faktorer:

1. Kvantitet 3. Tidsforbrug
2. Kvalitet 4. Udgifter
Enhver ting, der kan ga galt og som kreever kontrol, kan falde ind under de naevnte kategorier. D
typiske ting, degar galt, er:

Menneskelig fejl og mangelfuld undervisning
Uforudsigelige haendelser

Udrustningsfejl

Usikkerheder i afggrelser og planlaegning

A

Et skema, som det nedenfor, kan hjeelpe os med at forberede os til en mere effektiv kontrol, hvis de
bliverbrugt som en konkluderende del af planlsegningsprocessen.

KONTROLFAKTOR | HVAD KAN GA | HVORNAR OG | HVILKEN HANDLING 380G

GALT? HVORDAN AF HVEM?
VED VI DET?
Kvantitet
Kvalitet
Tidsforbrug
Udgifter

Man kan adskille kontrolprocessen i tre famsebyggende, samtidig og evaluerende.

1. Forebyggende kontrol

Forebyggende kontrol sigter mod at forebygge afvigelser under udfgrelsen af organisationer
programmer. Det kaldes ogsa indledende eller fok@mtdsl, og denne kontrol finder sted, far
abejdsgangen begynder. Forebyggende kontrol indeholder udvikling af politikker, procedurer og regle
der er skabt for at sikre, at planlagte aktiviteter bliver gennemfart ordentligt. Idet folk er kritiske
overfor det islamiske arbejdes succes, kan é tatglsyggende kontrol ved at optimere deres evne til
at yde en indsats gennem uddannelse, udveelgelse og udvikling. Fglgende faktorer spiller ind:
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a) Rekruttering og uddannelse

Allerfgrst bar man forsgge at rekruttere og uddanne islamiske frivilligddanrelse og erfaring
reflekterer deres talenter og deres engagement, sa de kan yde en indsats, der svarer til deres evne.
den selektive rekruttering bgr man arrangere uddannelsesprogrammer, og man bgr tage hensyn til
forventede beredskabsniveavlan kan bruge forskellige teknikker til at opdage deres iboende
ledelsespotentiale, far man tildeler dem ansvar. For at opna forebyggende kontrol gennem rekrutterir
og uddannelse ma man overveje fglgende punkter:

1. Uformelle personlige interviews eller elefonsamtaler om emner, der er vigtige for
organisationens nuveerende arbejde;

2. Strukturerede jobtreeningsstillinger eller othejob-uddannelse med begrensede
ansvarsomrader for potentielle frivillige. Det vil give dem mulighed for at teste deress forstaels
og deres evne, og det vil give andre muligheden at male styrken af deres islamiske engagemer

3. Derefter etefterfglgende interviewfor at afggre, om den frivillige stadigvaek er lige sa
engageret som fgr, og om han er egnet til at tage sig af de ®egdedr;

4. Overholdelse af daslamiske adfeerdsmoratkal ske af alle frivillige under den forudseetning,
at man ma leve islam for at kunne udrette effistrah.

b) Fornyelse af ens bevidsthed om Allah

Ngglemedarbejdere og frivillige bar jeevnligt deltzgllesaktiviteter for at forny deres bevidsthed
om Allah (swt) gennem uddannelsesmaessige og andelige oplevelser. Hensigten er at udruste dem
en sans for konstant renselse og-eselluering, opmuntret af Allahs lgfte om bedgmmelse og
belgnning.

2. Santidig kontrol

Samtidig kontrol finder sted wunder sel ve 06h
kontrol best-r af anvisninger, overv-gning o0g

3. Evaluerende kontrol

Evaluerende kontrd eller feedbacé analyserer oplysninger om den faktiske indsats. Evaluerende
kontrol sigter mod at forbedre indsatsen for at eliminere afvigelser fra organisationens planer
Evaluerende kontrol fokuserer pa brugen af forhandenveeesnudlaters informationer for at
korrigere fremtidige afvigelser.

Eval uerende kontrol metoder tilvejebringer [
informationer til at identificere behovet for korrigerende forholdsregler. Ethvert prograerses eft
indenfor rammerne af organisationens malsaetninger og bar evalueres pa sin effektivitet til at opna si
malsaetninger. Sadanne malseetninger for det islamiske arbejde bar vaere malelige og verificerbare, ¢
pa kvantitative eller pa kvalitative vjlkarde kan tjene som malestok for maling af indsatsen.
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Antallet af frivillige involverede, tidsrummet de er til stede, antallet af muslimer, saeeanar
alle faktorer, der kan bruges til at vurdere et program. Undersggelser, interviewsmeller uf
kontakter med samfundsmedlemmer, som bliver serviceret af programmet, kan pege de omrader u
hvor det er ngdvendigt med korrigerende forholdsregler.

lIl. Evaluering af mennesker

Iseer i programmer, der involverer frivillige, bgr evalueringennkfakksere pa programmet selv,
men ogsa pa de involverede mennesker, inklusiv ansatte, frivillige og publikum eller malgruppen.

Evalueringen af et menneskes indsats bgr kun ske gennem islamisk acceptable overvejelser.
samme tid uden at afskreekk@gen fra at deltage aktivt i islamisk arlddpae vi overdrage ansvar i
henhold til de evner, de involverede folk har. Den mest vigtige bestanddel i en islamisk personlighed
islamisk engagement, og denne bgr blive sparret med indsatsene feffakiiive

“Amr lbn Ma’di Katb og Tulayhan ibn Khalid var udmeerkede krigere, som ikke havde forstand pa
politik eller administration. Da “"Umar (raa) sendte dem pa erobringstogt til Irak under Al Nu’man ibn
Mugrin, instruerede han Al Nu'man til ikke ia¢ glem nogeadministrative poster, da de ikke var
kvalificerede til sddanne opgaver. Ammar ibn Yasir var en fglgesvend, som var berygtet og beundret 1
sin fromhed, men han havde ingen politiske evner eller administrativ indsigt. Alligevel ansatte "Ume
ham til at styre Kufah. Men kort efter afsatte "Umar ham igen, da Ammar ikke arbejdede effektivt.

Her er nogle almene spargsmal, som kan hjaelpe med at evaluere folk:

1) Er de grupper, som programmet er blevet skabt til, tilfredse med det? Synegcenatgiro

er en hjeelp?

2) Har programmet den forngdne stgtte hos ansvarlige personer i organisationens ledelse og
samfundet?

3) Kan de involverede frivillige i programmet samarbejde effektivt? Ved alle, hvad der forlanges a
dem?

4) Bruger de engagerede i progratmmok tid p& det, bade som enkeltpersoner og gruppevis?

Hvem evaluerer hvem?

Akkurat som naesten enhver, der er involveret i et projekt, ogsa bgr have veeret involveret i det
planleegning, sa bar alle ogsa spille en rolle i dets evaluering, i tivert ¥éidcdgrad. Det kunne dreje
sig om programudvalget, ngglemedarbejdere og de graesrgdder, der er involveret.

Lederen af en organisations planlaegningsudvalg bar ogsa i almindelighed veere den, der tager si
evalueringen. Af og til kan en udenfersi& observatgr vaere mere effektiv til at vurdere en frivillig
persons indsats, isaer nar et program er lgbet ind i problemer, nar de ansatte og de frivillige er oppe
toppes eller nar samfundet udtrykker sin utilfredshed. | nogle sager kan det igea gatihlen,
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som kan evaluere folk og programmer, og som ikke er direkte involveret i organisationen, for pa denr
made at opna veerdifuld og upartisk feedback.

Ngglen til effektiv kontrol (hvis mest kritiske fase er evalueringen) er udviklingen af
tilfredsstillende psykologisk kontrakt mellem den, der udfgrer en opgave og hans/hendes
tilsynsfagrende. Sadan en kontrakt ma have radder i entusiasmen for den fortreeffelighed, islam kraevel
alle muslimer, og man bgr sgge at opnd, at kontraktenopfivdt ved at anvende alle islamisk
acceptable metoder til motivation.

Det er vigtigt med passende autoritet hos den person, der skal evaluere og kontrollere. Det kraev
ngdvendig autoritet at udfere den rette korrigerende handling med respekt &mkeneog
programmer.

V. Evaluering af uddannelse
A.Hensigt

Malet med uddannelse i en islamisk organisation er at forage enkeltpersonernes edgaggment i
at udvikle deres islamiske personlighed og at udruste dem med de ngdvendige feerdigheder til,
udmeerket vis, at opna organisationens malseaetninger. Effektiviteten af uddannelsen bgr kunne male
sig selv for at sikre sig, at malet bliver opndet med den bedst mulige udnyttelse af menneskelige
materielle ressourcer. For at komme derhen bgr vi balgereng til:

a) at afggre, om uddannelsen opnar sine malsaetninger, hvis ja, i hvilken udstraekning

b) at vurdere veerdien af kurser, seminarer og workshops

c) atidentificere programomrader, som har brug for forbedringer

d) at hjeelpe os til at finde ud af, om vi kkédaette 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 bedemme og forsteerke ngglepunkter i programmet

g) at overbevise ledere og deltagere om programmet

h) at hpelpe med at styre uddannelsesprogrammet bedre

B. Kiriterier og veerktgj

Det veerktgj, som vi udvikler og anvender til at evaluere effektiviteten af vores
uddannelsesprogrammer kan vaere baseret pa et eller flere kriterier, der har forbindelse |
uddannelseasilsatsens malgruppe. Malet er at finde sikre parametre, der indikerer fremskridt. Nogle a
disse kriterier er:

REAKTION: Find ud af deltagernes reaktion pa programmet. Var de tilfredse med det?
LAERDOM: Find ud af, hvad deltagerne har leert. Hvilken nyellielenye feerdigheder har de
leert og kan de demonstrere?

C
C
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HOLDNINGER: Find ud af, om programmet har pavirket deltagernes holdninger. Hvordan
har uddannelsen eendret deres holdninger, veerdier og tanker?

OPF@RSEL: Fastlaeg eendringerne mht. opfarsel. Hvondarobeammet pavirket maden,
deltagerne udfarer deres arbejde pa?

RESULTATER: Find ud af, hvordan uddannelsen har pavirket organisationen. Hvordan har
undervisningen bidraget til at opna organisatoriske mal?

C. Prgvemetoder

En effektiv made at evalueraidtiannelsesprogram pa er at sammenligne kursisternes score i praver
givet fgr og efter uddannelsesprogrammet. Hgjere pointtal i de samme testspgrgsmal efter uddannels
er tegn pa en forbedring af feerdigheder eller viden, eller pa gnskveerdige foramfdnggdrhos
eleven. Prgvemetoder kan besta af tre typer:
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NORM-SAMMENLIGNING: Disse prgver sammenligner elevens points med gruppens
gennemsnit, altsd gruppens norm. Gruppen ma veere stor nok til at have statistisk signifikant
gennemsnit. Pragveresultdan rangere en person bedre eller darligere end normen.
KRITERIE-SAMMENLIGNING: Disse prgver maler indsats i forhold til veldefinerede
undervisningssmal. Prgverne fokuserer pa, hvad deltagerne har leert med udgangspunkt
standarder for arbejdsindsatsrihold til malsaetningerne. Personer, som har ramt standarden,
har tilegnet sig de feerdigheder, uddannelsesprogrammet har sigtet imod. Et eksempel kan va
malsaetningen for et retekitrsus; her skal deltageren kunne mestre at holde en 5 minutters
uforbeedt tale med hgjst en grammatisk fejl, eller hgjst et usammenhaengende argument os
Disse krav bliver sa kriterierne for at finde ud af, om taleren pa succesfuld made har bestaet s
undervisning.

ARBEJDSINDSATS: Disse pragver kreever en fysisk demonsafafendigheder og viden.
Proverne kan bruges til at fremvise feerdigheder i forbindelse med seerlig jobtreening (fx
computer eller kunst), eller de kan bruges til at teste arbejdsydelsen gennem rollespil elle
praktiske gvelser (fx. problemlgsning ellenkamkation).

D. Prgvespgrgsmal

Praver til at evaluere uddannelsesprogrammer kan indeholde en af flere typer spargsmal. Nogle
sadanne spgrgsmal kan veere:
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MULTIPLE CHOICE: Deltagere bliver bedt om at veelge det mest ngjagtige svar fra en gruppe
muligheder

ABNE: Der stilles ikke krav om noget bestemt svar, og deltagerne kan svare ved at skrive dere
opfattelse af, hvordan et problem kan lgses

CHECKLIST: Deltagerne praesenteres for en liste med punkter, der kan eller ikke kan anvende
i en specifik situatioe|ler punkterne kan matche andre punkter pa en anden liste. Deltagerne
skal veelge, hvilke punkter der passer.

TOVEJS: Ogsa kaldt rigtig/forkert. Disse spgrgsmal har to slags svar; rigtige og alternative.
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C VURDERINGSSKALA: En liste med punkter preesenteredeitageren, som sa skal vurdere

de enkelte punkter i henhold til bestemte kriterier eller pa en aben skala.

E. Evalueringsmetoder

Metoder til at evaluere kursisternes uddannelse inkluderer:
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PAPIR OG BLYANT-PR@VER bliver givet i klassen for at nuiiitkagernes fremgang under
indleeringen af programindholdet

HOLDNINGSUNDERS@GELSER bliver brugt til at indsamle informationer om deltagernes
holdning til arbejdsvaner, veerdier og personlige forhold osv. Undersggelser foretaget bade fe
og efter uddannels&an give et peg om forbedring af holdninger.

SIMULATION OG OBSERVATIONER PA STEDET hjeelper med at afggre, hvorvidt
deltagerne har styrket de feerdigheder, som de viser frem

PRODUKTIVITETSRAPPORTER maler den faktiske foragelse af arbejdsindsatsen baseret pa
arbejdsrelaterede statistiske data og rapporter

EFTERUDDANNELSESUNDERS@GELSER bgr laves fra tid til anden, maler vedvarende
fremskridt og indsatsforbedring pa arbejdet
BEHOVS/MALSZATNINGS/INDHOLDS-SAMMENLIGNING bliver udfgrt af ledere og
undervisere og afuksisterne selv for at undersgge, om programmalseetningerne har haft
forbindelse til de analyserede uddannelsesbehov, og om programmet var relevant for deltagerr
EVALUERINGSSKEMAER udfyldes af deltagerne efter endt undervisning, og giver et
veerdifuldt fingrpeg om, hvad deltagerne kunne lide og ikke lide ved undervisningen. Deres
anbefalinger kan veere veerdifulde.

FAGLIGE MENINGER gives af folk med ekspertise i udviklingen af instruktionsmateriale og
hjeelper med at vurdere selve programmet

INSTRUKTZOREVALUERNG udfart af professionelle undervisere kan hjeelpe med at afklare
instruktgrernes kompetence, feerdigheder og effektivitet

UDGIFTSANALYSER bliver udfegrt ved at beregne udgifter til materiale, faciliteter,
godtggarelser, rejser osv. og ved at vurdere undegeiss veerdi for organisationen
UDGIFTSEFFEKTIVITETSANALYSE er en sammenlignende analyse af alternative
undervisningsmetoder/former

F.Evaluering: at skaffe indsatsdata

Data for arbejdsindsats kan indsamles pa flere forskellige mader, hvoraf nogle er:
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PERSONLIGE IAGTTAGELSER: Personlige iagttagelser foregar ved, at man begiver sig ud
til de steder, hvor aktiviteterne foregar, og laegger meerke til, hvad der sker

MUNDTLIGE RAPPORTER: Mundtlige rapporter indeholder elementer af personlige
iagttagelsawetockr, idet rapporten bliver givet mundtligt og der indgar personlig kontakt
SKRIFTLIGE RAPPORTER: Skriftige rapporter indeholder omfattende data, som kan
tilpasses involveret og detaljeret statistik. Skriftlige rapporter er ogsa en permanent optegnels

138



derkan sammenlignes eller undersgges i fremtiden. Hyppige skriftlige rapporter bliver supplere
af mundtlige rapporter og direkte iagttagelser.

C MENINGSMALINGER: Meningsmalinger er effektive, ndr man har brug for at indsamle data
fra mange mennesker. Et egdhgsskema, der gnsker feedback pa szerlige spgrgsmal omkring
organisationens aktiviteter, er en af maderne at udfgre sadan en meningsmaling pa.

Hvordan man bruger og forbedrer evaluering

Det er vel ungdvendigt at sige, at evaluering er spild aidbdgl@enge, hvis den ikke bliver brugt
til noget. Desveerre er det ikke ualmindeligt at se omfattende evaluering blive udfart for sa bagefter ba
at blive arkiveret uden nogen former for opfglgning. For at forhindre dette, bar man:

a. IKKE HOLDE resultatene for sig selv, men derimod informere alle programmets involverede
ngglepersoner,

b. DISKUTERE evalueringen gennemshurahog brug af gruppediskussionsteknikker,
brainstorming sessioner osv.

c. UDFAERDIGE en handlingsplan for at styrke den gode indsats ogrétte ainangler, og
derefter HANDLE efter planen,

d. IKKE ARKIVERE evalueringsrapporten.

Man bgr vurdere sine egne evalueringsteknikidarstigimenter for at forbedre sin evaluering. Fik
vi de rette informationer? Var det for meget, for lidt, ellemir Beugte vi islamisk acceptable midler
til at indsamle informationer? Ved at stille sddanne spgrgsmal kan vi bedre vaelge den rette form f
evaluering og identificere svagheder i den made, vi evaluerer pa.

Det er bedre at evaluere organisationensapnoggr og projekter jaevnligt frem for at holde en arlig
haitidelig evaluering. P& denne made far man starre nytte af evalueringen, mens den finder sted. M
bRr i kke kun evaluere O0d-rliged6 programmer .
klarbegge, hvorfor de virker og for at f& mulighed for gagre dem mere effektive.
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Man bgr ogsa gennemfgre opfglgende evaluering for at malenaelvesultater af den anvendte
undervisning og for at identificere omrader, hvor kursisterne viser mest og mindst forbedring.
Sammenligningen af svarene fra en afsluttet pregedmering med de opfglgende svar ved jeevnligt
planlagte milepeele giverdiald information om graden af kursisternes undervisningsudbytte.

Forsigtighed ed evaluering

Nogen pastar, at evaluering er fuld af fordommey
vildledende og kan misbruges. Faktum er dog, at
statistiske materiale er helt neutral, meuolitikere og andr:
kan misbruge det og anvende det udenfor sammenhaer
Derfor er det ret vigtigt, at man er ekstremt forsigtigt,
man udleder konklusioner fra tallene. Hvis fx. publikun
meget tilfreds med underholdningsdelen af en konfere
men kun lidt tilfreds med mgdet om islamiseringen
sociologien, betyder det ikke automatisk, at man bar ud
underholdningen og fjerne det andet mgde. Vc
malsaetning er ikke kun at behage publikgrmvad der ofte e
tilfeeldet i et sekuleert systent eller kun at fa fat i folk
stemmer og anerkendelse. Man bgr lede offentligheden i
rigtige retning og ikke bare fglge offentligheden og lade
fore rundt af dem.

Pa den anden side bgr man ikke ignorere evaluerings
Tallene kan veere meget veerdifuldie arbejdet med &
forbedre vores indsats. Men man bgr ikke tabe perspek
og blive fanget, begraenset eller vildledt af evalueringstal
pa en sadan made, at man anser dem for hellige.
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En
evaluerings
-gvelse

Antag at du er en besggende, som lige er ankommet.
Evaluér mgdet. Beskriv i detaljer, hvad du observerer.

Positive punkter:

Negdive punkter:

Andre kommentarer:
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