LEDELSE I SOGNEKIRKEN
— SET FRA PRASTENS PERSPEKTIV

Sogneprast og projektleder, cand.theol. Peter @stergaard Jacobsen

Min baggrund for at reflektere over te-
maet prasten som leder skal findes i de
erfaringer, jeg har gjort gennem omkring
24 ars virke som sogneprast i folkekir-
ken. Alle arene i den lederfunktion, der
er knyttet til selve sognepresteembedet
- béde andeligt som menighedens ret-
telig kaldede hyrde og formelt som leder
for kirkens medarbejdere og frivillige i
forbindelse med gudstjenester og kirke-
lige handlinger samt som fgdt medlem
af de menighedsrad, jeg har veeret en del
af. I de forste fem &r af mit virke i Sankt
Hans Kirke har jeg desuden haft funktion
som daglig leder for kirkefunktionarerne
pa vegne af menighedsrédet. I knap to ar
har jeg vaeret frikgbt af stiftet med 50 %
til en stilling som projektleder for Kirken i
City — et samarbejdsprojekt mellem tre ci-
tysogne i Odense. Herudover har jeg stif-
tet bekendtskab med ledelse gennem en

bestyrelsespost i Israelsmissionen. Den
mere teoretiske del, som i hgj grad har
spillet ind p& mit grundsyn pa ledelse, har
jeg primeart féet gennem en diplomud-
dannelse i ledelse fra University College
Lillebeelt. Men ogsé den internationale
lederkonference Global Leadership Sum-
mit, som jeg har deltaget i flere gange og
faciliteret i Aarhus to ar i traek har givet
mig veerdifuld inspiration til at taeenke le-
delse i bred forstand og til at tage ansva-
ret pd mig, ndr omgivelserne kaldte pa
ledelse fra min side.

I august méaned blussede diskussionen
om folkekirkens ledelsesstruktur igen op
i kglvandet pd en underspgelse hos Dan-
marks Radio, hvoraf det fremgar, at en
tredjedel af de adspurgte 3.000 medar-
bejdere i folkekirken har fglt sig nedgjort
inden for de sidste fem &ar. Ogséa efter de
sékaldte mobberapporter fra 2017 og
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2018, bestilt af folkekirken selv, pegede
pilen efterfplgende péd ledelsesstruktu-
ren. Denne gang svarede 41 % af folke-
kirkepreasterne, at de havde vearet vidne
til mobning, og samtlige faggrupper i
folkekirken kendte til problemer med dar-
ligt arbejdsmiljg og mobning.

Jeg har — argerligt nok — ikke de vises
sten i forhold til at komme det tilsynela-
dende dysfunktionelle arbejdsmiljg til
livs — eller ikke alle sten i hvert fald — men
igennem artiklen vil jeg dog forsgge at
treekke pa de erfaringer, jeg har, og forha-
bentlig kunne levere brugbare indspark
til forbedring af arbejdsmiljget i kirkerne
og dermed ogsa tjene til en forbedring
af menighedernes levevilkér. Artiklens
grundsubstans er hentet fra min afslut-
tende diplomopgave fra University Col-
lege Lillebzelt om strategisk ledelse i folke-
kirken, og nogle formuleringer vil sdledes
veere identiske med passager i denne op-
gave. Dermed veere ogsa sagt, at veegten i
denne omgang ikke ligger pa en specifikt
teologisk udlaegning af lederrollen.

Hvor er problemerne?

Kritikken af strukturen i folkekirken har
lydt i seerligt skarpe toner fra Kurt Klaudi
Klausen, professor i offentlig organisation
og ledelse ved Institut for Statskundskab
pa Syddansk Universitet. »Sygt« og »rad-
dent« er nogle af de udtryk, som han hef-
ter pa kulturen. Kritikken er ikke ny. Al-
lerede samme &r som Betaenkning 1477
fra Kirkeministeriet om opgaven i sogn,
provsti og stift 1¢d det fra Klausen: »Folke-
kirken er opbygget omkring det, man kan
kalde et omvendt hierarki samt en paral-
lelstruktur [...] Begge forhindrer, at der
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kan treeffes autoritative beslutninger, og
det geelder béade i opad- og nedadgdende
forstand« (Klausen 2007, 29). Han skriver
ogsd: »Alt i alt kan man tale om amatgr-
agtig ledelse. En professionalisering af de
ledelsesmaessige forhold vil saledes vere
ngdvendig for at skabe en handlekraftig
organisation« (Klausen 2007, 30). Og han
fortsaetter: »Som det er nu, er ledelse og
folkekirke to uforenelige stgrrelser, men
sddan behgver det jo ikke blive ved med
at veere« (Klausen 2007, 34; jf. Jacobsen
2018).

For os, som har haft vores gang i fol-
kekirken, efterlader Klausens — og mange
andres — kritik et billede af kirken som
en humlebi. Efter sigende skulle den ikke
kunne flyve, men ggr det som bekendt
alligevel. Personligt har jeg som oftest
oplevet den lokale kirke ganske flyvefaer-
dig, selvom den altsd med eksperternes
gjne ikke burde vaere i stand til det. Men
jeg bemarker ogsd ord om »autoritativ«
og »handlekraftig«. Det er jo ord, mange
naturligt forbinder med begrebet ledelse.
Netop i relation til denne form for ledel-
se, er det let at fa gje pa, hvad der giver
anledning til Klausens kritik. Man hgrer
maske ogsé her den undren, man ofte vil
finde uden for folkekirken: At folkekirken
ikke kan mene noget som samlet hele.

Efter 24 &r i folkekirken er jeg ikke ble-
vet blaendet s& meget af al dens herlighed,
at jeg ikke kan se udfordringerne. Det
kan vere en udfordring, at preest og kir-
kefunktionerer i mange sammenhange
fungerer som kolleger, men formelt set
tilhgrer hver sin ledelsesstruktur og altsa
ikke har samme ledelse. Det kan veere en
udfordring, at menighedsradet, som har



det formelle ledelsesansvar, ikke ngdven-
digvis er kleedt pa til den opgave, og at
de i princippet udskiftes minimum hvert
fjerde ar og i deres funktioner hvert ar, og
det kan afgjort vaere en udfordring, at de
kirkelige myndigheder sa godt som ingen
befgjelser eller sanktionsmuligheder har
over et menighedsrddsmedlem. Heri lig-
ger den svage autoritetsudgvelse og man-
gel pa handlekraft.

Min oplevelse har veret, at magten
og konflikterne flytter ud i de uformelle
strukturer, hvis de formelle ikke fanger
dem op. Ligesom i en skoleklasse. Hvis
ikke leereren tager sit ledelsesansvar al-
vorligt, findes der givetvis én eller flere
elever, som hellere end gerne griber ud ef-
ter magten. Derved padrager den enkelte
sig et stort ansvar, som kan fgre bade godt
og skidt med sig.

I de ar, hvor jeg ikke havde det formel-
le ledelsesansvar — ud over hvad der hgrte
til rollen som sognepreest — oplevede jeg
ikke sjeeldent, at kirkefunktionaerer kom
til mig med udfordringer, der nok burde
adresseres til menighedsradets kontakt-
person. Det kraever professionalisme at
vide, hvorndr man henviser til den for-
melle ledelsesstruktur. Men spgrgsmalet
er, om alt er gjort ved bare at give stafet-
ten videre, eller om ikke ogsé der lyder et
kald til ledelse i selve den henvendelse,
der finder sted fra den pagaldende med-
arbejder? Det ville Lggstrup givetvis
mene, selvom han ikke ville bruge ledel-
sesterminologien, men snarere magt-
eller ansvarsterminologien. Ogsd den
uformelle leder, star med et stykke af det
andet menneskes liv i sine hender, nar
denne leder far tillid betroet, og det sker
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ofte i folkekirken. Samtidig er preesten jo
ogsé praest, nar ens kolleger betror sig til
en med udfordringer, der horer arbejdsli-
vet til.

Var opmarksom pa
forkynderrollen

Det er ikke kun ledelseseksperter, som
kalder pd mere tydelig ledelse i kirken.
Det er mit indtryk — blandt andet fra stil-
lingsopslag — at der serligt i den mere
konservative del af folkekirken og i det
mere frikirkelige miljg ofte sporges efter
en prest, som vil indga i kirkens ledelses-
team, vere visioner, sette sig i spidsen
for menighedens udvikling og lignende.
Lidt karikeret kan man nesten fé indtryk-
ket af, at det i hgjere grad er en admini-
strerende direktgr end en praest, som man
spger efter. Skal jeg se lidt indad, kan jeg
registrere, at min deltagelse i Global Lea-
dership Summit ofte har sat ild i den vi-
sionare leder hos mig selv. Det har jeg
set som sardeles veerdifuldt, saerligt nar
vi har deltaget i konferencerne med bade
medarbejdere og menighedsradd og haft
mulighed for at drgfte vores udkomme
ind i vores lokale menighedsliv. Men jeg
kan ogsa blive bekymret, nar jeg fornem-
mer, at efterspgrgslen efter prasten som
forkynder, sjelesgrger og underviser
treenges i baggrunden frem for praesten
som leder. I en luthersk sammenheaeng ma
det vaere gennem evangeliets forkyndelse
ind ialle sammenhange i kirken, der fgrst
og fremmest ligger en pastoral ledelses-
opgave. Nedtones evangelieforkyndelsen
til fordel for en strategisk undervisning i
»bibelske principper«, der har til formaél
at »udruste menigheden til tjeneste«, star
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kirken i fare for at dreenes for &ndskraft
og blive til en — maske velsmurt — orga-
nisation af professionaliserede frivillige.
Og lad mig understrege, at der ikke er
nogen logisk slutning mellem at foku-
sere pa prasten som evangelieforkynder
og en professionel ledelse i menigheden.
Udfordringen, som jeg ser det, er, hvis
preesten tillegges for stor en rolle som
en strategisk arkitekt frem for som en fri
forkynder. Strategiudvikleren vil let blive
for indflettet i menighedsradets vedtagne
vision for menigheden og derved fa far-
vet sin leesning af de bibelske skrifter af
menighedens profil frem for at vaere det
enfant terrible, som praedikantopgaven
ogsé fordrer til tider, nar evangeliet viser
teender.

Sognekirken som
netveerksorganisation

Netop i begrebet ordets magt ligger en del
visdom, nér det handler om den form for
ledelse, der efter mit skgn matcher den
type organisation, en typisk sognekirke
og mange frimenigheder og lignende
fremtraeder som, nemlig som netverks-
organisationer eller — nogle vil sige — som
organismer mere end organisationer. I
dette kan ligge en beskrivelse af den vir-
kelighed, at flere ledelsesstrenge er blan-
det sammen — praster, kirkefunktioneaerer
og frivillige — men med til billedet hgrer
ogsé, at folkekirken faktisk er utrolig vel-
ordnet, s& der generelt er en stor tryghed
i ansettelsen og faste regulativer at holde
sig til samt gode fagforeninger, man kan
spge rad og vejledning hos. I den forstand
oplever jeg folkekirken mere ensartet i sin
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styreform end for eksempel frie menighe-
der.

Tilbage til netvaerksorganisationen og
dennes betydning for valg af ledelsesstil.
I drene som daglig leder oplevede jeg at
komme teet pa de udfordringer, der kan
ligge i de seerlige karakteristika, der er i
en sognemenighed med relativt mange
medarbejdere — otte til ni plus korsange-
re. Jeg neevner i fleeng:

= Stor diversitet i arbejdsopgaver
blandt relativt f& medarbejdere

= Stor selvsteendighed i opgaveudfs-
relsen

= Hgjt specialiseret faglighed

» Stor kulturforskel; fra det kunst-
neriske, det akademiske til det
praktiske

= Store forskelle i ansattelsesforhold
og dermed ugerytme

= Forskelle i personligheder

= Forskellige syn pa teamsamarbejde
og muligheder for dette

= Flere ledelsesniveauer: Daglig
leder, Forretningsudvalg, Menig-
hedsrad

Disse og flere karakteristika tegner et bil-
lede af en ikkeklassisk hierarkisk struk-
tur, hvor det er ledelsens opgave af ud-
teenke en strategi, som sd ma forplante sig
ned igennem organisationen. Deraf fulgte
min opgave om strategisk ledelse i sogne-
kirken. Herfra har jeg tilladt mig at bringe
nogle udpluk i det folgende. Derfor bliver
sproget maske lidt komprimeret. Men det
skulle jo veere a walk in the park for dette
tidsskrifts laesere.



I bogen Ledelse af tro kalder Erling
Andersen og Mogens Lindhardt folkekir-
ken en »offentlig netvaerksorganisation«
(Andersen og Lindhardt 2010, 161ff) og
beskriver den i termer fra Karl E. Weicks
organiseringsteori som et lgst koblet sy-
stem. Blandt andet papeges, at opgaverne
og aktiviteterne er svagt koblede og svagt
koordinerede, ligesom der er et svagt
kontrolsystem for medarbejdernes akti-
viteter, som igen heenger sammen med
et svagt autoritetssystem, som tidligere
papeget af Klausen. Andersen og Lind-
hardt skriver med gje for folkekirken som
helhed, men en del af deres analyse gel-
der ogsd ned pa sogneplan. Saledes ogsa
deres beskrivelse af ledelsesopgaven,
hvis man tager netveerksstrukturen al-
vorligt. Forfatternes bud er, at den da vil
besta i (a) bedre kommunikation mellem
de mange enheder, (b) tydelighed i inte-
ressesammenfald og falles mél, (c) fael-
les aftaler og opgaver, (d) balance, s& de
forskellige — stadig autonome — enheder
hjelper og anerkender hinanden og (e)
institutionaliserede rammer for deling og
evaluering af indsigter og resultater (An-
dersen og Lindhardt 2010, 188).

Emergerende strategiudvikling

Weicks model medfgrer behovet for sam-
teenkning, samskabelse indadtil i organi-
sationen. Igennem diplomuddannelsen i
ledelse bliver man som teolog let udfor-
dret af, at det socialkonstruktivistiske
tankeset er sa altdominerende. Som on-
tologisk teori udfordrer den naturligvis
ogsé steerkt tanken om en skabende Gud,
som star bag al veeren, men pa et mere fae-
nomenologisk plan har jeg oplevet netop
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disse tanker sardeles konstruktive. Sa-
ledes tanken om den koordinerende me-
ningsdannelse (CMM - Barnett Pearce).
Selvom jeg har sluppet idéen om, at jeg
som leder skulle overfgre ledelsens visio-
ner til medarbejderne, har jeg oplevet det
som en veasentlig lederopgave at facilite-
re den feelles udvikling af en praksisneer
strategi. Hermed har man nesten alle-
rede naevnt den nulevende og anerkendte
professor i ledelse og organisation Henry
Mintzberg, som taler om en emergerende
strategiudvikling — pd menneskesprog: Vi
bygger skinnerne, mens vi kgrer.

Jeg husker, at noget af det forste, som
jeg var med til som sogneprast i Frede-
ricia fra 2002, var at deltage i et visions-
seminar med menighedsradet og medar-
bejderne. Det var vi ikke ene om pa det
tidspunkt. Vi var neppe heller alene om
oplevelsen af, at hverdagen kerte derud-
ad, og at hver medarbejder i det daglige
passede sit, mens det nok mest var os/
mig, som havde varet pennefgrer péa for-
muleringen af visionen, som havde den
med in mente i det daglige og i de mere
eller mindre strategiske beslutninger.
En emergerende strategiudvikling an-
sporer til en tidlig inddragelse af medar-
bejderne, og at man kommer 360 grader
rundt i medarbejderflokken, inden man
s@seetter stprre projekter. Herved adskil-
ler det sdkaldt naturlige perspektiv sig fra
et mere traditionelt lineaert perspektiv: I
det sakaldt naturlige perspektiv tages der
hgjde for, at ikke kun produktionskernen
er en del af organisationens liv. Her be-
skrives organisationen som »et kollektiv,
hvis deltagere har multiple interesse, men
som deler en falles interesse i systemets
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overlevelse, og som engagerer sig i ufor-
melt strukturerede aktiviteter for at né
dette mél. Deltageren er derved kun i be-
granset omfang pavirket af den formelle
struktur og de officielle mél« (Scott hos
Mejlby 1999, 47) (ovenstdende jf. Jacob-
sen 2018).

Social kapital

Nar medarbejdernes og de frivilliges in-
put bliver en vigtig del af strategiudvik-
lingen, og sognekirken betragtes som en
netverksorganisation, giver det sig selv,
at de indbyrdes relationer pé arbejdsplad-
sen styrkes. I den sammenheang taler man
om social kapital. Det betyder mere end,
at man styrker det sociale feellesskab: I
en rapport om det psykiske arbejdsmiljg
i folkekirken hedder det: »Den sociale
kapital kan s at sige anvendes som red-
skabet til at imgdekomme de huller, som
ledelsesstrukturen skaber« (Brinck 2013,
6). Dog: Skal de ressourcer, der er til stede
i et godt socialt faellesskab, friseettes som
en egentlig social kapital til gavn for den
overordnede strategi, ma der veere sarligt
fokus pa de tre ngglefaktorer: Tillid, ret-
feerdighed og samarbejde. Som Mads Ole
Dall skriver: »Scorer en arbejdsplads hgjt
pa disse faktorer, er der — ifglge den forsk-
ning, der er gennemfprt — beleg for, at
trivslen vokser, og produktiviteten gges,
kvaliteten forbedres, og innovationskapa-
citeten udvikles« (Dall 2011, 74). I Dalls
optik er det derfor ledelsens opgave at ple-
je de typer af forbindelser, der styrker den
sociale kapital. Her fremheves sarligt:
Den samlende adferd (linking) internt
mellem medarbejderne; den brobyggende
adfeerd (bridging) — relationerne pa tvers
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af team og afdelinger; og den forbindende
adfaerd (bonding) — kvaliteten i koblingen
mellem organisationens niveauer (med-
arbejdere og menighedsrad). Tanken un-
derbygges af Michael A. West med hans
tanker om de fire sociale dimensioner:
Social stgtte, konfliktlgsning, stette til
vaekst og udvikling samt det overordnede
sociale klima. Disse, mener West, »pavir-
ker teamets langsigtede levedygtighed,
samtidig med, at de ogsa pavirker de en-
kelte teammedlemmers psykiske trivsel
og jobtilfredshed. Kort sagt: Team er fzl-
lesskaber, og de skal plejes« (West 2014,
223ff; ovenstaende jf. Jacobsen 2018).

Team eller ej?

Michael A. Westh har i saerlig grad varet
med til at definere begrebet team. I en del
stillingsopslag — ogsa kirkelige — vil det
vare et gnske fra ledelsen, at medarbej-
derne er i stand til at arbejde i et team,
og man forstr i den sammenheang team-
baseret. Dette havde jeg ogsd med mig
som et gnske fra menighedsradet, da jeg
tiltradte som daglig leder i Sankt Hans
Kirke i Odense. Dog blev det klart for
mig undervejs, at denne konstellation af
medarbejdere ikke kunne vere et team i
gaengs forstand — eller ikke i westhlig for-
stand i hvert fald. Her lyder en definition:
»Et team er en relativt lille gruppe af men-
nesker, som arbejder pa en klart define-
ret opgave ... som har nogle klare felles
maélsetninger, som er ngdt til at arbejde
teet sammen for at nd deres mél, hvis med-
lemmer har tydeligt afgreensede opgaver
og som har den forngdne bemyndigelse,
autonomi og ressourcer til at kunne op-
fylde teamets malsatninger« (Westh



2014, 45). Ofte vil et team ogsd sammen-
seettes med henblik pé en ganske bestemt
og afgreenset opgavelgsning, som dermed
ogsa gor det lettere at méle pa succesen
og forhabentlig fejre den i fellesskab. I en
sognestruktur er medarbejdernes daglige
opgaver sa forskelligartede og har sa for-
skellige succeskriterier, at det vil veere en
indbildning at kalde dette for teamsamar-
bejde i strengeste forstand. Det ggr man
klogt i at indstille sig pa. Derfor kan man
alligevel godt med succes inddrage vae-
sentlige elementer fra teamtankegangen
for at praege personalegruppen med ver-
dier, som skaber sammenhold og fokus pa
den faelles overordnede opgave: »Klarhed
omkring mélene, regelmessige interak-
tioner, paskgnnelse og anerkendelse, hu-
mor, opbakning af hinanden og dbenhed
er alt sammen faktorer, der gger fornem-
melsen af psykologisk tryghed i teamet«
(West 2014, 172).

Kommunikation og magt

Nar synet pa ledelse skifter fra det line-
ere til det mere dbne perspektiv, ndres
ogsa synet pa magt. Hvor den i en klas-
sisk struktur er knyttet til embedet og via
strukturer kan overfgres ned igennem or-
ganisationen, ses magten i en socialkon-
struktivistisk sammenheng mere som en
flydende faktor, alle involverede mere el-
ler mindre er en del af. Dermed er den i
hgj grad knyttet til den kommunikation,
som netop ogsd flyder mere eller mindre
frit mellem mennesker. Nar man taler om
vellykket kommunikation, taler man ogsa
om at gve indflydelse pd modparten. Den
passende forstyrrelse er kendetegnet ved,
at den anden lukker op for den udefra
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kommende pévirkning. Hermed er ogsa
sagt, at der er magt pé spil. Max Weber
— organisationsteoriens fader og fortaler
for bureaukratiet — taler om, at magten er
magten over ressourcerne. Men hvordan
har man magten over de menneskelige
ressourcer? Og hvilken vej gar magten? [
Webers optik fglger den hierarkiet, sd den
gar oppefra og ned. Hos Rosabeth Moss
Kanter mgder vi et magtbegreb, der er ud-
sprunget af feminismen, og som er i sleegt
med en mere socialkonstruktivistisk
magtforstaelse, som vi mgder hos Fou-
cault. Kanter skelner mellem den hierar-
kiske ret og »evnen til at fa ting udfgrt og
mobilisere ressourcer. »De magtfulde er
de mennesker, der har adgang til redska-
ber for handling« (Haslebo 2004, 123).
Ifplge Kanter kan man gge sin magt
blandt andet pa fglgende mader: (1) Eks-
traordinare, synlige og relevante aktivi-
teter. Som eksempel navnes at ansette
nye medarbejdere og f& dem placeret i
systemet i forhold til deres loyalitet over-
for lederen. (2) Alliancer med sponsorer,
kolleger og underordnede. Man hgrer
neesten Jesus’ ord for sig: »Skaf jer venner
ved hjalp af den uzrlige mammon« (Lu-
kasevangeliet 16,9). Kanter setter ord pa
en underskov af ofte uudtalte motiver for
magt og er derved ganske klarggrende/
afslgrende. Dog ser jeg i Michel Foucaults
begreb empowerment en nggle til en mag-
tanvendelse, der passer ind i kirkens
grundtanker. Et sddant magtbegreb vil
umiddelbart se svagere ud end et klassisk
hierarki, og bade Klausen og Andersen be-
skriver da ogsé autoriteten i folkekirken
som svag. Inden for kirkens omréade er det
min overbevisning, at det er tanken om at
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maegtiggere andre, der bedst gavner stra-
tegien. Magten i denne forstand gar dog
flere veje. »Hovedet er hugget af kongen,«
som Foucault har sagt. Det er, hvad Ren-
nison kalder »magten alle steder fra«—en
polycentreret magtforstielse. Rennisons
tolkning af Foucault indebaerer ogsd, at
mennesker pa alle niveauer i organisa-
tionen har del i magten og dermed i le-
delsen. Magt bliver her et kommunikativt
begreb, som hverken er styret af roller el-
ler af viljen til magt (Rennison 2005, 13).
Klausen beskriver magtrummet som et
system af kommunikation, hvorigennem
der praktiseres ledelse pa tvers, opad,
udad og nedad. Denne praksis af ledelse
»bliver tilsammen til strategisk ledelse,
der tilsammen i praksis og over tid for-
mer organisationens strategi« (Klausen
2016, 52). Det efterlader mig som leder
som en beskuer, hvis ledelsesopgave be-
star i at se med magtens blik. Jeg tillader
mig et leengere citat fra Rennisons glim-
rende artikel: »Som magtform kan ledelse
hverken tage den autoriteere eller laissez-
faire form, men ma lede pd grensen.
Hvis lederen og medarbejderen opdager
og italesetter hinanden som overordnet
og underordnet, s& dukker der et set af
forventninger op, der gor det vanskeligt
at opretholde en sideordnet frihedsbetin-
get magtrelation. Magten er af en mere
beskeden og usynlig karakter. Magtens
funktionalitet ligger i, at den netop ind-
tenker friheden — der i en moderne figur
sker gennem selvledelsen, gennem empo-
werment, megtiggorelsen af den enkelte,
der forventes at lede sig selv. Her bestar
magtoverlegenhed i at ggre den magtun-
derlegne til en, der er magtoverlegen over
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sig selv. Man skal lede den ledede, der le-
der sig selv« (Rennison 2005, 25). Denne
megtigggrelse sker paradoksalt nok ved,
at min ledelsesmagt traekker sig fra med-
arbejderen, sé denne efterlades med en
passende grad af usikkerhed som et rum,
hvori vedkommende kan treeffe de beslut-
ninger, der er gavnlige (ovenstdende jf.
Jacobsen 2018).

Dette er udtrykt pa svensk, gengivet
hos Klausen: »Enligt vart perspektiv kan
strategisk ledning ses som en inkremen-
tell, kollektiv diskurs — en férnuftsbase-
rad, problemlésande diskussion - i vil-
ken aktorer pé olika nivéer, utifran olika
maktbaser och med olika vérldsbilder
och problemlésningskompetens deltar.
Strategi blir med detta synsétt en fraga
om gradvis framvidxande, gemensamt
framtagna verklighets- och handlingsbil-
der anpassade till en vald, definierad och
‘iscensatt’ miljo« (Berg og Jonson — hos
Klausen 2016, 31).

Pastoral ledelse

Hvem sagde, at ledelse er blevet lettere
med tiden? Naturligvis er der ogsé rent
administrative opgaver, som ledelsen
ma tage sig af, og hvor kun en hierarkisk
kommandovej fungerer. Men i et krea-
tivt miljg som en kirke — eller en kirkelig
organisation med mange frivillige — vil
der i de neevnte tanker for mig at se veere
indsigter, som ikke blot er tidssvarende
men gavnlige for bdde medarbejderne,
ledelsen, strategiudviklingen og opgave-
lpsningen. Som leder i en sddan organisa-
tion kan man lettere fgle sig som dirigent
for et jazzband end et symfoniorkester.
Jazzmusikken er praeget af, ja béret af,



improvisation, hvor hver enkelt solist far
udpraget grad af selvledelse. For en ude-
fra kommende kan det indimellem veere
svert at hgre forbindelsen til bandet eller
musikken i gvrigt. Men lederen sa vel som
musikeren samt ikke mindst musikerne
indbyrdes kender det tema over hvilket,
der improviseres. Solisten beres oppe af
et samspillende band og tilfgrer med sin
solo sit unikt bedste til helheden til gavn
for — ikke bare bandet — men fgrst og sidst
det jazz-elskende publikum. Strategien
for kapelmesteren ma vere at udvikle
sine solister til at yde deres unikt bedste
og formidle en feelles keerlighed til musik-
ken og samspillet (ovenstéende jf. Jacob-
sen 2018).

Spgrgsmalet er sa, hvad et sddant syn
pa ledelse gor ved prestens lederrolle?
Er det en nedbrydning af heroldfunktio-
nen? Slukkes fyrtarnene til fordel for de
manges egne lommelygter? Grundlaeg-
gende har det vaeret min erfaring, nar jeg
har spejlet min ledelsesuddannelse i min
teologiske ballast og pastorale praksis,
at opggret med det bureaukratiske ledel-
sesparadigme er en naturlig folge af re-
formationens kirke- og embedssyn, men
i grunden ogsé en stgtte i at sigte efter
den form for magtudfoldelse, som Jesus
selv praktiserede og gnskede for sin kirke
at viderefgre: »Men den, der vil vere stor
blandt jer, skal vare jeres tjener, og den,
der vil vaere den fgrste blandt jer, skal
veere jeres treel, ligesom Menneskesgnnen
ikke er kommet for at lade sig tjene, men
for selv at tjene og give sit liv som lgse-
sum for mange« (Matt 20,27-28). Det tje-
nende lederskab ma gennemsyre enhver
leder med kristen baggrund og i sarde-
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leshed en preest, som tillige har ansvaret
for kirkens forkyndelse. Forkyndelsen af
Evangeliet er ej heller en overfgrsel af et
budskab via en hierarkisk tjenestestruk-
tur til den intetanende menighed men et
vidnesbyrd fra ét lem pa legemet til an-
dre med-lemmer af samme legeme. Det
handler i hgj grad om at dele det, vi har til
faelles, og som er det feelles stgrste og bed-
ste. I moderne ledelse er lederens succes
ikke selv at blive stor, men at lede — i for-
stdelsen lede efter — det faelles, som udger
grundstammen i virksomhedens mission.
Nogle gange kan man f& en fornemmelse
af, at kirken ligefrem har noget teologisk
at leere gennem ganske ukirkelige ledel-
sesteorier — i hvert fald nar kirkelige le-
dere bringes op pé en piedestal, hvor in-
tet menneske hgrer hjemme, og som Vor
Herre ville have kravlet ned fra for laenge
siden. Ikke at kirken skal overfgre den
socialkonstruktivistiske virkelighedsfor-
stdelse, men i verdslig forstand er denne
verdens visdom jo ikke altid darskab.
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