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HOWARD GARDNER

Howard Gardner er professor i psykologi pad Harvard University i Boston, USA. P4 baggrund
af studier i specielt neuropsykologi har han arbejdet med intelligensbegrebet. Med bogen
”Frames of Mind” fra 1983 fik han sit gennembrud som psykologisk forfatter, og Howard
Gardners teori om de mange intelligenser har sat dagsordenen for megen paedagogisk debat
og aktivitet i Danmark i den seneste halve snes ar.

Da Gardner desuden har beskeftiget sig bdde med lederskab og med de vanskeligheder, der er
forbundet med at gore det rigtige, nar tiderne skifter, har jeg fundet det umagen veerd at
undersoge, om det er muligt at hente inspiration 1 Gardners teorier til kirkens aktiviteter og

lederskab.

PROBLEMFORMULERING

Jeg vil forsege at give et overblik over Gardners intelligensteori, som han beskriver den 1
”Frames of Mind” og “Intelligence Reframed”. Jeg vil desuden berere Gardners studier i
ledelse/ledere, som de er beskrevet i ”Leading Minds” og det studie i "Good Work”, Gardner
star for ssmmen med Michaly Csikszentmihalyi og William Damon.

Jeg vil dernast se pd, om man ved hjelp af Gardners teorier kan afdekke problemfelter og

hente inspiration til udvikling i den danske metodistkirke.

KORT OVERSIGT

I opgavens forste del vil jeg give en kort fremstilling af Gardners teorier som de kommer til
udtryk 1 ovennavnte beger. Da pladsen ikke tillader en detaljeret gennemgang, bliver
hovedveagten lagt pa de forhold, som efter mit sken har sterst betydning i relation til kirkens
forhold. Teorien om de mange intelligenser tillegges ekstra vaegt, da det er denne teori, der
har gjort Gardner kendt i Danmark.

I sidste del af opgaven kommer jeg med en raekke bud pa, hvordan kirken kan gere brug af
teorierne. Overvejelserne samler sig primert om undervisning og ledelse, og de er ikke tenkt
som ferdigbehandlede forslag, snarere som en invitation til at teenke med og lade sig

inspirere.



MANGE INTELLIGENSER

Baggrund

Howard Gardner fremsatte sin teori om de mange intelligenser 1 1983 i bogen “Frames of
Mind”.

I bogens forste afsnit gor han rede for drsagerne til, at teorien om de mange intelligenser er
opstaet.

En vaesentlig drivkraft har vaeret en oplevelse af, at de forskellige forseg pa at beskrive
intelligens som en faktor, der kan males v.hj.a. tests og omskrives til et tal, ikke pa
tilstraekkelig vis tager hgjde for menneskers forskellige udviklingspotentiale. Ifalge Gardner
bygger testene 1 for hej grad pé sproglig og logisk kunnen, resultatet afslarer ofte ikke,
hvordan testtageren er ndet frem til losningen, og en del opgaver kan kun eller bedst lases af
folk med en bestemt kulturel baggrund.

En anden anstgdssten har vaeret en tendens i vesten til at indsatte evner 1 hierarkier, sa
sproglige og matematisk-logiske evner, som den traditionelle skole og den videnskabelige
verden har fokus pa, placeres hejt som udtryk for intelligens, mens f.eks. musiske eller
kropsligt-kinestetiske evner “bare” klassificeres som anleg.

Ved at inddrage materiale fra den etnografiske forskning viser Gardner, at 1 andre kulturer
vaerdsattes og udvikles helt andre evner som f.eks evnen til at navigere mellem smagerne i
Mikronesien eller evnen til at memorere hele koranen pa arabisk'.

Endelig finder Gardner, at en del af de teorier om intelligens, der er i omleb, ikke i
tilstraekkelig grad harmonerer med den aktuelle viden om biologiske og neurologiske

Processer.

Gardners egne baggrundsstudier i udviklingspsykologi og neuropsykologi har sammen med
disse kritikpunkter sat deres praeg pa den intelligensteori, som barer navnet Mulitiple

Intelligenses”, pa dansk “Mange Intelligenser”.

For han gar i gang med at eksaminere de forskellige intelligenser, slar Gardner fast, at
intelligenserne ikke er velafgraensede fysiske realiteter, men fiktioner, der gor det muligt at

diskutere forskellige aspekter af menneskelig adfeerd.

En grundleggende forudsatning for, at en intellektuel kompetence kan opné betegnelsen

intelligens i Gardners forstaelse er, at den setter en person i stand til at lese problemer og

! Howard Gardner, Frames of Mind. London 1993 p.4
2 Ibid. p. 69f



skabe produkter, der i mindst en kulturel sammenheng anses for vaerdifulde. Desuden skal
personen szttes i stand til at finde og skabe problemer, der forer til erhvervelsen af ny viden.?
I 1999 definerer Gardner en intelligens sdledes: A biopsychological potential to process
information that can be activated in a cultural setting to solve problems or create products that

are of value in a culture.*

At et potentiale eksisterer og kan pédvises hos et menneske er ikke ensbetydende med, at det
ogsa kommer til udfoldelse. Kulturelle vaerdier og de muligheder ens kultur stiller til radighed
kan vere afgerende for, hvilke intelligenser der kommer til udtryk. P4 samme made kan
personlige beslutninger og pavirkninger fra familie, leerere og andre ove afgerende indflydelse

pa udviklingen af det potentiale, der ligger i de enkelte intelligenser. °

Med hensyn til udviklingsmuligheder fokuserer Gardner pa to omrader, domaner og felter.
Et domane er beskrevet som et fagligt afgraenset omrade inden for hvilket man kan udeve og
perfektionere en anerkendt kompetence. Selvom et domane i reglen fremhaver og styrker en
bestemt intelligens, er der ikke sammenfald mellem intelligens og domane. Eksempelvis
kreeves der mere end musikalsk intelligens, hvis man skal klare sig i det musikalske domene,
idet en musikalsk optraeden ogsé involverer kropslig-kinestetisk og personlig intelligens. Og
musikalsk intelligens kan komme til udfoldelse i andre domaner som dans eller reklame.

Et felt er defineret socialt som de personer og institutioner, der bedemmer relevansen af de
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opndede kompetencer.

Et menneskes intelligensprofil er ifelge Gardner ikke en medfedt, fastlagt sterrelse, men
noget, der udvikler sig i et samspil mellem personens medfedte potentialer, de
domanespecifikke udviklingsmuligheder, han har til radighed og samfundets og kulturens
vaerdier. Alle intelligenser er normalt til stede i et menneske fra fadslen. Det, der varierer, er i

hvor hgj grad de enkelte intelligenser udvikles og anvendes.

Gardner pointerer jevnligt, at der ikke kan opstilles et hierarki af intelligenser, samtidig med,
at han anerkender, at nogle intelligenser er sverere at leve uden end andre.
Han pointerer ligeledes, at intelligenser i sig selv hverken er moralske eller umoralske.

Enhver intelligens kan bruges til savel konstruktive som destruktive formal.

I Intelligence Reframed bruger Gardner et afsnit pa at undersege, om der findes en moralsk

3 Howard Gardner, Frames of Mind. London 1993 p. 60

* Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p.33 f
> Ibid. p. 34

SHoward Gardner, Frames of Mind. London 1993 p.xxi



intelligens. Hans konklusion er, at det gor der ikke. Moral kan ikke opfattes som et afgrenset
intellektuelt omrdde, man kan have sterre eller mindre potentiale for. Hoj moral er ikke et
udtryk for en veludviklet filosofi eller omhyggeligt indevede handlemenstre.

Moral har at gare med personlige valg og med en vilje til at handle ud fra forstaelse af og

respekt for andre mennesker. ’

Definition af intelligens

I Frames of Mind opstiller Gardner otte kritiske tegn pa en intelligens. For at kunne regnes
som en intelligens skal en evne eller et anlaeg sd vidt muligt kunne beskrives ud fra alle otte
kriterier. Gardner gor dog opmarksom pa, at der ikke findes en ufejlbarlig algoritme, man kan
gore brug af, ndr en "intelligens-kandidat” skal godkendes. Der er altid en grad af sken
involveret. Det videnskabelige 1 hans teori bestér ikke 1, at andre pé naturvidenskabelig vis
kan gentage hans forseg, men i, at alle hans argumenter laegges abent frem, si andre kan

efterprove dem.®

Kriterierne listes her 1 den raekkefolge, Gardner benytter 1 1999. Rekkefolgen afspejler de
videnskabelige discipliner, kriterierne udspringer fra.

1. Mulig isolation ved hjerneskade

En intelligens kan regnes som en selvstaendig enhed, hvis man kan pavise, at der er folk med
hjerneskade, hos hvem denne intelligens er bevaret, selvom der er sket omfattende skade pa
andre evner, eller folk, der kun har mistet denne evne, men i gvrigt fungerer normalt.

2. En evolutionshistorie

En intelligens eller sider af den ber kunne spores i vore forfadre eller i andre dyr.

3. En identificerbar kerne-operation eller et scet af centrale operationer

Hver intelligens kan opfattes som en neural mekanisme, der aktiveres af en speciel slags
information. For hver intelligens skal der beskrives en enkelt eller et sammenherende sat af
operationer, som er enestdende for den specielle intelligens.

4. Muligheden for at kunne kodes i et symbolsystem

Den menneskelige hjerne bearbejder vaesentlige operationer i symboler, og menneskelig
kommunikation om operationer foregar v.hj.a. symboler. En intelligens kan forst gores
anvendelig for det enkelte menneske og i en kulturel sammenhaeng, nar den kan udtrykkes i et

symbolsprog.

” Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p.77
¥ Howard Gardner, Frames of Mind. London 1993 p. 62



5. En distinkt udviklingshistorie og et scet veldefinerede ekspert-handlinger

Det skal vaere muligt at beskrive de stadier, man normalt md gennemlebe, for at udvikle en
given intelligens — fra et generelt begynderniveau til et ekspertniveau, som kun nds under
serlige forhold.

6. Eksistensen af vidunderborn, kloge idioter og andre specielle personer.

Ligesom ved hjerneskade kan man med visse mennesker, der har en helt speciel profil m.h.t.
evner, pavise, at en enkelt intelligens kan udvikle sig suverant og altsa betragtes som en
selvsteendig enhed.

7. Stotte fra eksperimentel psykologi

Gennem specielt designede forsegg kan man vise, at visse handlinger pdvirker hinanden staerkt,
mens andre ikke pavirker hinanden. Sterk interaktion taler for, at der er tale om sider af
samme intelligens.

8. Stotte fra psykometriske observationer.

Selvom Gardner er meget kritisk 1 forhold til intelligenstestning, mener han at

observationer fra den front ber tages med i betragtning.’

Beskrivelse af de forste 8 intelligenser

1 1983 definerer Gardner 7 intelligenser, som alle lever op til de opstillede kriterier.'’

Sproglig intelligens

Denne intelligens indbefatter folsomhed over for talt og skrevet sprog, evnen til at bruge
sproget til at udtrykke sig eller opna specielle formal samt evnen til at leere fremmedsprog.
Gardner haefter sig bl.a. ved, at ogsa deve mennesker har et udviklet sprog, idet tegnsprog

centreres 1 samme hjernecenter og folger samme udviklingstraek som talt sprog.

Musisk intelligens

De grundleggende elementer i denne intelligens er lydherhed for tonehgjde, rytme og
klangfarve, og kulturelle forhold har stor betydning for, i hvilken retning intelligensen
udfolder sig og udvikles. Musisk intelligens kan komme til udtryk sével i komposition som

musikudevelse.

? Howard Gardner, Frames of Mind. London 1993 p. 62 ff samt Howard Gardner, Intelligence Reframed. New
York 1999 p.35ff

' Eksaminationen og beskrivelsen af de 7 intelligenser udger hovedparten af “Frames of Mind”.

Her gives blot et kort overblik over de centrale operationer



Logisk-matematisk intelligens

Denne intelligens rummer evnen til at analysere problemer logisk, fastholde kader af
argumenter, udfere matematiske operationer og arbejde videnskabeligt med en
problemstilling. Bdde opbyggelsen af matematiske systemer og arbejdet med at forklare,
hvorfor verden ser ud, som den ger, er tilsyneladende vardsat i stort set alle kulturer, og 1

mange tilfeelde tillegges tal og talsystemer tillige religios betydning.

Rumlig intelligens

Her drejer det sig om evnen til at genkende og manipulere med rumlige menstre. Det drejer
sig bdde om det store rum og evne til f.eks. at navigere efter stjerner, og det nare rum, hvor
man danner klare mentale billeder af ting, man kender eller forstiller sig. Denne intelligens
udnyttes af billedkunstneren og arkitekten, men ogsé af skakspilleren, der forestiller sig serier

af treek, leenge for brikkerne faktisk bliver flyttet.

Kropslig-kingestetisk intelligens
Dette er navnet pa evnen til at bruge kroppen eller dele deraf til bevidste formal. Denne evne
bruges bade af skuespilleren og atleten, der bruger kroppen som udtryksmiddel og af kirurgen

og hindverkeren, der med smé, kontrollerede bevagelser styrer varktojet praecist.

Intrapersonel intelligens

Folk med en veludviklet intrapersonel intelligens har let ved at fa adgang til egne
fornemmelser og foelelser. De kan uden videre adskille forskellige folelser og har et bredt
register af folelsesmaessige reaktioner. Introspektion spiller en stor rolle, nar de skal forstd

eller planlegge deres handlinger.

Interpersonel intelligens
Folk med en veludviklet interpersonel intelligens er gode til at skelne enkeltindivider i1 deres

omgivelser og se og evt. reagere pa deres humer, temperament, intentioner og motivation.

Bade intrapersonel og interpersonel intelligens udvikles 1 naert samspil med den kultur,
personen udvikler sig i, og tolkningen af de erkendelser, der er ristoffet i de personlige
intelligenser, prages af det symbolsystem og de vardinormer, der er anerkendt i den

pagaldende kultur.



I 1999 underseger Gardner, om der er flere intelligenser, der lever op til hans kriterier, og ved

den lejlighed anerkender han en ottende intelligens: "'

Naturlig intelligens

De centrale ferdigheder i denne intelligens er evnen til at skelne menstre og skabe
meningsfulde grupperinger. Oprindeligt har disse evner, som findes overalt i1 dyreriget, sikret,
at et individ kan kende individer af samme art som det selv, og skelne mellem fode og ikke-
fode. Nogle mennesker er meget dygtige til at skelne og systematisere iagttagelse i naturen,

andre bruger samme evne til f.eks. at skelne mellem bilmarker.

Eksistentiel intelligens

I erkendelse af, at det spirituelle er af overordentlig stor betydning for de fleste mennesker
verden over, undersgger Gardner, om der findes en spirituel intelligens, der lever op til hans

kriterier.'?

Hans indfaldsvinkel er, at der i sa fald ma findes en kerne-operation eller kernesandhed, som
al spiritualitet kan fores tilbage til. En undersogelse af forskellige spirituelle retninger viser
imidlertid, at den ”sandhed”, en pastaet spirituel kender behersker, svinger fra sind og krop

over naturen og det overnaturlige til ingenting.

En anden indfaldsvinkel kunne vere, at kerneoperationen var en tilstand.

I megen spirituel praksis indgér en @ndring af bevidsthedstilstanden. I nogle tilfeelde drejer
det sig om @ndringer, der kan iagttages empirisk, men i mange tilfeelde haevder tilhaengerne,
at kernen i deres spiritualitet er kontakten med den spirituelle sandhed. Denne sandhed regnes
for den eneste spirituelle sandhed og den kan kun nas af de udvalgte. Opnéelsen af en spirituel
sandhed kan ikke defineres pa kognitiv basis, og kan derfor ikke tjene til identifikation af en
intelligens. Desuden er det ikke acceptabelt, at opnielsen af specielle tilstande skal udgere
grundlaget for afgarelsen af, om en person udviser eller ikke udviser en bestemt intelligens.
Endelig ser Gardner pa, om man kan finde en kerne til spirituel intelligens 1 meget religiose
menneskers evne til at gve indflydelse pd andre, men heller ikke den indfaldsvinkel baerer

igennem.

Gardner finder, at det ikke er muligt at udlede en kerne i spirituel intelligens, der kan erkendes

1 alle religiose/kulturelle sammenhange, og desuden mener han at spirituel udvikling snarere

"' Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p 48ff
2 1bid. p. 53ff



tenderer mod at opnd en speciel state of being” end mod at lose problemer og skabe
produkter. "

I et sidste forseg pa at indfange menneskets interesse for det spirituelle, definerer Gardner en
eksistentiel intelligens, som han tester pa de otte kriterier.'*

Han definerer den eksistentielle intelligens’ kerneomrader saledes:

Evnen til at placere sig selv 1 forhold til det mindste og det sterste 1 kosmos,

Evnen til at finde sit eget stisted 1 spergsmél om livets og dedens mening og den fysiske og
psykiske verdens endelige skabne,

Evnen til at se sig selv i forhold til store oplevelser som karlighed til et andet menneske eller

total indsynken i et kunstvaerk.

I dette tilfeelde er der ikke tale om en yderste sandhed, men om en sarlig evne til at engagere

sig 1 eksistentielle spekulationer.

Det stér klart, at alle menneskelige kulturer har sat pris pa denne evne, der kan ses som
grundlag for udviklingen af religiose, mystiske og metafysiske systemer. Inden for de enkelte
systemer er der etablerede udviklingstrin, og selvom den eksistentielle intelligens nappe
findes udviklet i nogen dyreart, kan den spores tilbage til de tidligste mennesker.

Det er noget svaerere at finde neuropsykologiske og eksperimentel-psykologiske beviser pa

denne intelligens, selvom der findes observationer, der kan tolkes til fordel for dens eksistens.

Gardner konkluderer, at med lidt god vilje kunne man sige, at der findes en eksistentiel
intelligens, men han finder fanomenet lovlig forvirrende og afstanden til de ovrige
intelligenser s stor, at han ikke vil anerkende den pé det nuvarende grundlag.”

12000 i et interview Frank Stokholm 1 Bersens Nyhedsmagasin udtrykker Gardner intet
forbehold i forhold til denne niende intelligens, men beskriver den séledes: ”Eksistentiel
intelligens forstdet som den del af hjernen, vi bruger til at forstd det, der er for stort eller for

smat til at blive set.”'®

Anvendelse af teorien

Alle et menneskes intelligenser udfolder sig ikke nedvendigvis samtidig. Faktisk konkluderer

Gardner, at den rent matematisk-logiske intelligens nar sit toppunkt midt i tyverne, sa folk,

1> Gardner anerkender, at den andelige dimension er vasentlig I mange menneskers liv, men han afviser, at
denne dimension bygger pa et kognitivt fundament. Han refererer ikke til andre psykologiske indfaldsvinkler
til en forstéelse af religionens betydning i menneskers liv.

"4 Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p 60 ff

" Ibid. p 66

'® Frank Stokholm, Godt arbejde, Borsens Nyhedsmagasin nr. 12 2000
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der skal gore banebrydende opdagelser i matematik og teoretisk fysik skal vere tidligt ude.
Den sproglige og de personlige intelligenser udvikler sig derimod livet igennem, sa den
midaldrende forfatter i reglen er en nok sa dygtig og kreativ sprogbruger som sin yngre
kollega.

Noget kunne tyde p4, at ogsa eksistentielle spergsmal spiller en sterre rolle med alderen — 1
hvert fald hvis man betragter Gardners egen karriere. I begyndelsen af hans professionelle
virke er det magtpéliggende for ham at holde religion/moral ude fra de videnskabelige teorier,
men sidst 1 1990’erne kommer arbejdet med den eksistentielle intelligens, og samtidig leegges

grunden til ”Good Work Project”, som beskrives senere i denne opgave. '’

Viden om de mange intelligenser forer direkte til overvejelser over, hvordan man bedst kan
tilgodese menneskers forskellige intelligensprofil i undervisningen. Gardner giver en raekke
eksempler pa, hvordan man kan nerme sig det samme emne fra flere forskellige vinkler, og
han gdr sd vidt som til at pasté, at en elev/studerende forst behersker et nyt emne, nar hun har
haft mulighed for at udtrykke centrale sider af emnet pé forskellige mader og med hjelp af
flere forskellige intelligenser.'®

Man kommer ikke til at forsta en ny teori ved at here andre forklare den. Forst ved selv at

bruge den, opnar man forstielse for dens indhold og implikationer.'® , %

LEADING MINDS
I bogen ”Creating minds” forseger Gardner at indkredse, hvilke faktor der er i spil, nar en
person bliver igangsatter for en epokegerende nytenkning inden for et bestemt felt, og i

”Leading Minds” s&tter han fokus pa de faktorer, der skaber den indflydelsesrige leder.

Jeg har valgt at fokusere pa hans analyse af lederskab, da jeg finder den inspirerende og
relevant i forhold til kirkens og iser praesternes situation og opgaver.
I det folgende skal jeg soge at opsummere Gardners analyse, som den kommer til udtryk 1

”Leading Minds” fra 1995.

Bogen er opbygget med tre hovedafsnit: Opbygning af en teori-ramme; studiet af 11 ledere

med forskellige baggrunde og virkefelter; konklusion og implikationer for fremtiden.

'7 Kim Hundevadt, Moral: Til kamp for godt arbejde, Jyllandsposten 3. februar 2002

'8 Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p. 175

¥ Ibid. p. 161

%I den forbindelse kan man teenke pa Bohlers ord til John Wesley — Praedik troen indtil du har den, og praedik
den s, fordi du har den.
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Gardner har udvalgt innovative ledere fra det 20. arhundrede, som har opnéet deres lederstatus
1 demokratiske samfund og som for de flestes vedkommende har veret interesserede i at ove
indflydelse pa flere mennesker snarere end i at ekskludere folk fra medlemskab af deres
gruppe.”!

Min gennemgang centreres om forste og sidste afsnit samt det kapitel, der omhandler pave

Johannes d. 23.

Definition af lederskab

Gardners perspektiv pé lederskab er kognitivt og kulturelt.

Hovedingrediensen i lederskab er den historie, en leder formidler, og den made historien

opfattes pa blandt hans tilhaengere.”
| view leadership as a process that occurs within the minds of individuals who live in a
culture — a process that entails the capacities to create stories, to understand and
evaluate these stories, and to appreciate the struggle among stories. Ultimately, certain
kinds of stories will typically become predominant — in particular, stories that provide an
adequate and timely sense of identity for individuals who live within a community or
institution. This focus on stories presupposes that some individuals are in a position to
convey these stories to others, that other individuals can identify with these stories, and

that various individuals feel included or excluded once these stories have spread. ?°

Historie/fortelling som Gardner her anvender udtrykket dekker over en forklaring i et hvilket
som helst symbolsprog fra det talte sprog over fysikkens ligninger til dans og maleri.*

Ogsé en persons made at forvalte sit eget liv pd ses som en fortelling eller en del deraf.

Historiernes betydning i forbindelse med lederskab

Gardner mener, at det er et samspil mellem fire faktorer, der i hovedsagen er ansvarlige for, at
mennesker leegger sa stor vaegt pa historier, at de kan lede ved eller ledes af dem. De fire
faktorer er: menneskets arv fra primaterne; den tidlige socialisering; det femérige barns

”mind” (tankegang); opnéelse af ekspertise 1 forskellige domener.

Arven fra primaterne indebarer, at mennesker har en grundleggende trang til at etablere
hierarkier, hvor nogle mennesker dominerer over andre, samt at vi har en forkerlighed for at

imitere. Dette gor en leder/tilha@nger organisering naturlig, mens det kraever en stor indsats at

! Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 13
2 Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 14
> Ibid. p. 22
* Ibid. p. 42
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etablere og vedligeholde en rent kooperativ struktur.*

Gardner fremhaver to sider af barnets socialisering som vasentlige for forstielse af
lederskab. Den ene er barnets gradvise udvikling af en forstéelse af sig selv som individ, den
anden er barnets identifikation med mennesker i dets naerhed. Begge sider udvikles livet
igennem, og et menneskes identitet bestemmes 1 hgj grad af udviklingen af og samspillet
mellem disse to elementer.

Livet igennem definerer en person sig som medlem af en eller flere grupper, som "holder” af
bestemte overbevisninger, holdninger og verdier og som udever af en bestemt adfzerd.

En leder skal kunne hjelpe andre med at fastlagge deres personlige, sociale og moralske
identitet, og 1 den forbindelse er det ikke uden betydning, hvordan lederen har tacklet sin egen
identitetsudvikling.

Rollemodeller spiller p4 godt og ondt en stor rolle i menneskers liv.”®

Adskillige gange 1 bogen vender Gardner tilbage til den femdriges tankegang, sa det begreb
skal der gores mere ud af i dette overblik.

Han tager afsat i Freuds og Piagets beskrivelser af det femdrige barn, og tilfejer selv to andre
sider af dette barns kognitive stade. Den ene er barnets teorier om verden, den anden dets

samling af scenarier.

Fra en tidlig alder udviser bern stor interesse for at forstd deres omverden og deres egen indre
verden, og de danner hurtigt teorier om, hvordan verden mé henge sammen. Som eksempler
pa sddanne teorier neevner Gardner opfattelsen af, at tunge ting falder hurtigere end mindre
tunge og at bestemte holdninger og verdier haenger ulgseligt sammen med medlemskab af
bestemte grupper.

Hverdagens begivenheder bliver ogsa sat i system, og barnet udvikler ’drejebeger” for,
hvordan begivenheder som en fodselsdag, en tur i supermarkedet og aftensmaéltidet skal
forlebe.

Det femarige barn har altsa en stribe teorier om verden og et stort arsenal af drejebeger for
almindelig livsforelse.

Menneskets kognitive udvikling fortsaetter ogsd efter det femte levear, men Gardners pédstand
er, at den femariges faste overbevisninger kun vanskeligt lader sig udrydde. Selvom folk lerer
om tyngdeloven 1 fysik eller praeesenteres for gruppepsykologi og sociologisk teori, rokker det
ikke synderligt ved deres intuitive fornemmelse af sammenhangen mellem tyngde og

faldhastighed eller deres stereotype billede af forskellige sociale grupperinger.

> Ibid. p. 23f
* Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 24f
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Kun folk, der for alvor studerer fysikkens love eller bliver eksperter i sociologi, far erstattet

deres femdrs-teori med en egentlig viden pa omradet.

For ledere betyder det, at hvis man selv er ekspert og henvender sig til eksperter, kan man ga
ud fra, at tilhererne har en sofistikeret forstaelse, men hvis man henvender sig til en mere
blandet gruppe, ma man regne med, at udgangspunktet er den feméariges tankegang.
Opmarksomheden henledes pé, at selv eksperter kun er eksperter i et begrenset omride,

mens de i andre sammenhaenge tilherer den uskolede gruppe.”’

I langt de fleste kulturer begynder barnet i femarsalderen en egentlig uddannelse — enten som
leerling hos en fagperson eller som elev i en skole. Gennem de kommende &r skal barnet lere
at beherske en reekke domeener. Hvilke er dels et spergsmél om samfundets krav, dels et
speorgsmal om valg pa basis af personens evner og interesser, familiens traditioner og
muligheder m.v. Den mere generelle uddannelse afrundes med, at personen udvalger det eller
de domaner, han vil vere ekspert i. Inden for disse domaner udvikler han en sofistikeret

forstdelse og et enske om at forstd og folge ogsa faglige nyskabelser.

Karakteristika for ledere og tilhangere

En del ledere udvikler sig og udever lederskab inden for det domane, de har valgt at blive
eksperter i, men mange ledere udever deres lederskab i en langt mere uhomogen gruppe.
Deres basis kan ikke veare erhvervet eksperttankergang pa et begranset antal felter. Gardner
mener, at de snarere har udviklet ekspertviden pa det personlige omrade.

I &renes lob udvikler de fleste mennesker en mere nuanceret forstaelse af sig selv og deres
samspil med andre. Men det kraver bade veludviklede personlige intelligenser og et grundigt
studium at opna social ekspertise.”®

Udover en styrke 1 de personlige intelligenser har langt de fleste ledere en sterk sproglig

intelligens, og det er fortrinsvis gennem sproget, de formidler deres historie til tilhengerne.

Gardner gor sig ogsa overvejelser om, hvad der karakteriserer tilhengere.

Ikke alle ikke-ledere kan betegnes som tilhangere, men blandt dem, der ikke er ledere,
identificerer han en gruppe af kroniske efterfolgere.

Disse mennesker leder konstant efter en autoritets-person og finder ham i lederen. Ofte gar de

fra gruppe til gruppe pa jagt efter det perfekte faellesskab, og ofte bliver de skuffede.

" Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p 25ff
2 Ibid. p. 33
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Mange ledere er selv startet som sterke efterfolgere og er blevet inspireret af de ledere, de var
tilheengere af i deres unge ar.
Gardner mener, at det der binder den fodte leder og den fodte tilhaenger sammen er deres

felles behov for en struktur og en opgave.”

For ikke-kroniske tilheengere afgeres deres stilling til den potentielle leder af hans udseende,
ideer, adferd eller personlige udstriling.

Gardner mener som navnt, at det er lederens evne til at na tilhgreren med sin historie, der er
afgerende for hans mulighed for at samle tilhengere og for i givet fald at f4 dem med pa

forandringer.

Det er imidlertid vigtigt, at lederen gor sig klart, at de personer, han taler til, ikke er blanke
tavler, han kan skrive hvad som helst pa. Ovenfor er beskrevet, hvordan barnets teorier om
verden og dets drejebeger for dagligdagens handlinger har betydning ogsé for hvordan den

voksne forholder sig til sin omverden.

Pé lignende mide har tilhererne dannet sig meninger om sig selv, om de andre og om, hvad
der er rigtigt og vigtigt i livet. Stersteparten af de indflydelsesrige lederes historier giver
naering til folks tumlen med disse speorgsmal, og som det geelder i de faglige domaener gaelder
det ogsa her, at den leder, der vil gere sig hab om at pavirke andres tankegang, ma tage

udgangspunkt i de historier, de allerede har.

Historiernes udvikling

Gardner beskriver, hvordan fortzllingerne kan udvikle sig livet igennem.*

Den femariges fortalling er udpraget dualistisk. Gardner kalder den Stjernekrigs-modellen.
Der er to personer eller to grupper, hvoraf den ene er god og den anden ond. Og efter en
kortere eller lengere kamp, hvor den onde part undertiden har overtaget, sejrer den gode part.
Prasenteres barnet for en fortelling eller en oplevelse med flere akterer og uklare afgerelser,
bliver den skéret til efter Stjernekrigsmodellen, og en efterfolgende genfortelling folger det
kendte menster.

Barnets forstar sig selv og sin omverden i samme bipolare menster og kategoriserer

kammerater som enten gode eller onde og handlinger som enten rigtige eller forkerte.

I tidrsalderen har barnet et mere nuanceret syn pé tingene. Det erkender, at mennesker kan
have bade gode og mindre gode sider og handlinger bedemmes bade pa basis af intentioner og

udfald. Der er dog en klar opfattelse af rigtigt og forkert.

¥ Ibid. p. 34f
3 Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 43ff
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Den femtenarige er ekstremt relativistisk: ”Guder laver fejl og djevle huser dyder, og grasset
er altid gronnere p den anden side.” (min oversattelse)®’

Kammeraterne har mange sider, venskaber og gruppetilhersforhold skifter let og det, der
virker forkert fra en synsvinkel, kan meget vel vare rigtigt set fra et andet udgangspunkt.
Mange overveldes af relativiteten og seger tilflugt i et system eller en filosofi, der kan give

klare svar og tydelige rammer.**

Den voksne bibeholder den femtenariges evne til at se nuanceret pa sig selv, de andre og
moralen, men det modne menneske tager stilling og erklarer sig som fortaler for et
standpunkt og et vaerdisat vel vidende at der er andre mader at opfatte tingene pa.

I de modne ar vender mange mennesker sig til et organiseret religiost eller filosofisk system,
hvis verdier de 1 hovedsagen kan tilslutte sig, samtidig med, at de forbeholder sig retten til at

. o - 33
vare uenige med systemet pa visse punkter.

Ovenstaende er blot et skema, der kan bruges til at skabe overblik over de typer af
forforstaelse, en ny fortelling skal ramme ind 1.

Som det var tilfeeldet med omverdensforstdelsen galder det ogsé for tilvaerelsestolkningerne
at der ikke er tale om udviklingstrin, alle nedvendigvis gennemleber. Og det er ikke sddan, at
udviklingen til et hejere trin lukker af for personens tilgang til et tidligere tolkningsmenster.
Den samme person kan sagtens tenke som det modne menneske 1 nogle sammenhange og
situationer og falde tilbage pa Stjernekrigs-menstrets enkle dualitet 1 andre.

Den, der taler til en bredere gruppe som en kirke eller et lands befolkning, ma gere sig klart,
at den samme historie ikke rammer alle, og den dygtige historieforteller kan skrue sin historie
sammen, sd tilherere med forskellige grundhistorier kan finde fede til netop deres basale

overvejelser og forstielse.

Lige sa vel som tilhererne kommer med deres egne grundforstaelser, kommer de med en lang
raekke forteellinger, de har hert fra foraldre, skole, kammerater og gennem massemedierne.
Ogsa det stiller lederen/fortaelleren over for en udfordring.

Fortaller han en historie, der ligger taet op ad de historier, tilhereren allerede behersker,
meder han ingen modstand, men historien vil heller ikke have nogen effekt. Den assimileres

simpelthen med en gammel fortalling og forsvinder sporlest.

Der skal altsd en markant anderledes fortelling til, hvis tilhererne skal reagere.

Men der er en raekke risici forbundet med at fremkomme med en ny historie — den kan blive

' Ibid. p. 44
32 Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p.56
3 Ibid. p. 56
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fejlfortolket; den kan fejlagtigt blive assimileret med den historie, den egentlig skulle danne

kontrast til; eller den kan blive forkastet som uzrbedig eller blasfemisk.

Ikke blot den logiske argumentation, men ogsa tilherernes folelser og behov for tryghed er
afgerende for, hvilke fortellinger og dermed hvilke ledere, der slar igennem.

Nar man ser bort fra de faglige domener, viser Gardners studier af ledere, at det oftest er den
enkle historie, der slar an.

I hovedsagen vil folk gerne have, at lederen i ord og eksempel viser, hvordan man kan 4 styr
pa sin egen indentitet. De vil gerne have veldefinerede gruppetilhersforhold, og de vil gerne
have hjelp til at traeffe moralske valg — ikke mindst i omskiftelige tider.

Af andre emner, der optager de fleste mennesker, nevner Gardner den fysiske verden og dens
skaebne, andre levende vaesner og menneskets egne tanker og dromme. **

Pé disse felter er der et stadigt storre gab mellem videnskabens hastigt skiftende forklaringer
og de forklaringer den femariges tankegang og kulturens myter giver. Den indflydelsesrige
forteeller ma bade have indsigt i videnskabens forklaringer og forsta det brede publikums
tankegang, og sd ma han treeffe vise valg m.h.t. hvor meget af videnskabens tankegods han

skal bringe ind i det brede felt og hvordan.

De store religioner har skabt forteellekomplekser, der indbefatter svar pd alle de hidtil berorte
sporgsmal.

Enhver nation med respekt for sig selv har sin egen samling af nationale helte og skurke.

Og i nyere tid har medierne og reklameverdenen givet os (og ikke mindst bernene) klare
forestillinger om det gode, det smukke og det rigtige.

Alle disse store historier har en klar tendens til at underbygge det basale skema, at vi er de
rigtige og de andre er forkerte — vi er de gode, og de andre er onde.

Den, der sgger at abne en gruppe og nuancere synet pa de andre og verden omkring os, skal
altid som udgangspunkt keempe mod en dualistisk fortelling, der har rod 1 tilhererens mest

basale og velkonsoliderede tankegang. *°, *°

** Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p 56ff

3 Ibid. p. 59

3% Et eksempel: I TV 2 d. 9. januar 2005 i forbindelse med valget i Palastina — interview med en rackke
personer, der spiser pa en restaurant, hvor der kommer béde joder og palastinensere. Pa spergsmalet om de
tror, at der kan blive fred efter valget, svarer alle, at det afheenger af, om modparten ger dette eller hint.
Serligt opmerksom pa en ung israeler — softwareingenior. Det kommer an pa, om lederen kan sikre
israelernes sikkerhed. Arbejder i en branche, hvor han er nadt til at veere innovativ og parat til nyteenkning —
og sé aldeles stereotyp i sit syn pa den konflikt, der preeger hans dagligliv og sociale forstéelse.
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Gardner beskaftiger sig med lederen og hans fortellinger fra et kognitivt perspektiv. Han gor
dog opmerksom p4, at der ogsé er andre faktorer pa spil som f. eks. lederens personlighed og

vilje til at veere leder og den indbyrdes “kemi” mellem leder og tilha@ngere.

Som et eksempel pé en kirkelig leder inddrager Gardner Roncalli, den senere pave Johannes

d. 23. (Se appendix 1)

Beskrivelsen af det effektive lederskab

I det afsluttende kapitel opridser Gardner seks forhold, der ifelge hans studier er afgerende for
effektivt lederskab:®’

e Fortellingen, som der allerede er skrevet en del om ovenfor.

e Tilhengerne. Samspillet mellem leder, tilhangere og fortelling er afgerende bade for
lederens position og for, om han kan tilvejebringe andringer i tilherernes ideer og
handlinger.

e Lev, hvad du lerer. Der skal vaere 1 det mindste en vis grad af overensstemmelse
mellem lederens fortelling og hans egen made at leve og /eller treeffe beslutninger pa.

e Indirekte eller direkte lederskab. En leder ma veelge, om han vil vere ledende ekspert 1
et domane eller han vil vaere direkte leder i en mere uhomogen gruppe.

e Ekspertise.

o Indirekte ledere i et givet domane kan beholde deres lederstatus sd leenge
andre 1 samme felt betragter deres arbejde som verende af hej kvalitet.

o Direkte ledere i uthomogene grupper kan ikke traekke pa ekspertviden pa et
bestemt felt. De ma hele tiden overveje, hvordan de bedst bruger den
tilgeengelige information fra mange forskellige felter.

Den vise leder er den leder, der kan bruge mange forskellige intelligenser og
tage indsigt fra mange forskellige omrdder med ind i sine overvejelser, nar han

skal treffe en beslutning eller give rad til andre.*®

Han opridser desuden seks “problemer”, som nutidens ledere mé forholde sig til:>
¢ Risikoen for global destruktion. Denne risiko spiller en stadig sterre rolle i

menneskers tanker omkring dem selv og verden.

*"Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 290ff
¥ Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999. p. 133
** Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p 298ff
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Hurtig og simplificeret kommunikation. Med den lette adgang til at distribuere
nyheder stiger mangden af forenklede budskaber. Alle, ogsa ledere, pavirkes af de
simple historier, der uden videre absorberes af den femériges tankeverden. En stor
meangde af ufordejede smabidder kan gere det svaert at danne sig det overblik, som en
leder nedvendigvis mé have.

Fraveer af privatliv. I stadig stigende grad bliver lederes privatliv udstillet i pressen
med eller mod deres vilje. Heltenes magi forsvinder og folk har generelt mindre
respekt for deres ledere. Samtidig holder mange lederemner lav profil for at undga
mediernes sogelys.

Overnationale samarbejder og organisationer. Et stadig storre samarbejde pé stadig
flere niveauer udfordrer vores vante tankegang om identitet og ledelse.
Nationalistiske og fundamentalistiske reaktioner. Som modreaktion mod de stadig
mere konturlese samarbejder samler mange mennesker sig i veldefinerede grupper
med et gammelkendt nationalt eller religiost budskab og en klar struktur.

Teknisk ekspertise. Pa alle felter vokser vidensmangden kolossalt. Som tidligere
navnt rejser det spergsmalet om, hvordan man bygger bro mellem ekspertviden og
almindelige menneskers tankegang.

En anden udleber af videnseksplosionen er, at den enkelte kun kan vere ajour, hvis
han arbejde hele tiden med et meget lille felt. Han mister let kontakten med og

ansvarsfolelsen over for alle andre end dem, der er eksperter pa samme felt.

Det er vigtigt, at man arbejder med lederskab og udviklingen af dygtige ledere og indgér 1

overvejelser omkring lederes rolle og budskab sével som de udfordringer, de stir overfor. Det

er ogsé vigtigt at veere opmarksom pa, at det, Gardner har fremfort om lederskab gelder for

ledere, der ensker at styrke faellesskabet sdvel som for ledere, der ensker at manipulere andre.

I erkendelse af, at der er et steerkt samspil mellem ledere og deres tilhengere opridser Gardner

fire punkter vedr. den indflydelsesrige leders praksis.*

God kontakt til fellesskabet eller samfundet. Lederens historier mé udvikles i et
stadigt samspil med tilherernes ensker og behov. Skal forbindelsen mellem leder og
tilheengere holde, ma de sammen indgé i arbejdet med at skabe en institution eller
organisation, der realiserer deres feelles vardier.

En god rytme 1 livet. Lederen mé have en vedvarende kontakt med sine tilhorere, og

* Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 36
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samtidig mé& han have god indsigt i sine egne tanker, verdier og strategier. Han ma
derfor skifte mellem perioder af arbejde i faellesskabet og perioder af isolation og
eftertenksomhed. Uden disse perioder i enrum kan lederen ikke vaere i harmoni med
sig selv og ikke bevare overblikket.

e Der skal vare overensstemmelse mellem lederens fortelling og hans livsferelse. Han
ma vise, at han selv star inde for og handler i overensstemmelse med de vardier, han
prover at motivere andre til at acceptere og efterleve.

e Der skal vare et valg. Kun sa leenge ledere respekterer andres ret til at vaelge, spiller

historier, livsvaerdier og handlinger en rolle.

Hvilke intelligenser er vigtige for en leder?
For det forste er det vaerd at bemarke, at ledere af bredere grupper almindeligvis er middel
intelligente. For hgj intelligens kan komme pd tvaers, nér lederen skal kommunikere med
almindelige mennesker.
Der er fire intelligens-omréader, der i reglen er veludviklede hos en leder:

e Sproglig intelligens, sa han kan fortelle og evt. skrive sine historier.

e Interpersonel intelligens- en forstielse for andre menneskers hab og frygt.

e Intrapersonel intelligens - en bevidsthed om egne styrker, svagheder og mél samt en

vilje til at reflektere over disse.
e Enevne til at tage fat pd eksistentielle spargsmal og hjelpe tilhererne med at forstd

o1 41
deres egne mal.

GOOD WORK PROJECT
I bogen ”Good Work. When Excellence and Ethics Meet” prasenteres et projekt, som
Howard Gardner har sat i gang sammen med to andre anerkendte amerikanske psykologer,
Mihaly Csikszentmihalyi og William Damon.
Inspirationen til projektet var de tre forskeres oplevelse af, at fagligt arbejde af hej kvalitet
ikke altid anvendes til gavn for faellesskabet. F.eks. blev Gardner provokeret af, at en
australsk delstat ville bruge hans intelligensteori til at lave et system over forskellige racers
intelligensmaessige styrker og svagheder. *

Omdrejningspunktet i projektet er termen “Good Work”, der betegner det arbejde, der er

*! Howard Gardner, Intelligence Reframed. New York 1999 p. 128
# Kim Hundevadt
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“work of expert quality that benefits the broader society.”*

Projektets danske deltagere beskriver "Good Work” séledes: God som “fagligt fremragende”
og god som “etisk og socialt ansvarlig”.**

Forskningsmaterialet er interviews med en lang reekke professionelle inden for udvalgte
professioner. Gennem interviewene sgger man at afdaekke, hvad feltets udevere selv anser for
godt arbejde, hvordan de ser pa deres arbejde i en samfundsmassig og etisk sammenhang, og
1 hvilket omfang de oplever, at det er muligt for dem at udfere godt arbejde.

I forste omgang blev der gennemfort interviews med over 100 genforskere og lige sa mange
forende journalister i Amerika. Senere har man ogsa interviewet kunstnere og erhvervsledere,
og nu er man i gang med omraderne uddannelse, filantropi, jura og medicin. Tanken er, at
ogsa mindre hejtprofilerede professioner skal inddrages i studierne.*

Forelebig er Danmark det eneste land uden for Amerika, der er involveret i projektet, idet
Hans Henrik Knoop har interviewet ledere i udannelsessektoren og medieverdenen i
Danmark.*°

I projektet har man taget udgangspunkt i, at alle professioner star overfor en raekke

udfordringer, og spergsmaélet er sd, om, og i givet fald hvordan, man kan udfere godt arbejde

under de givne vilkér.

Udfordringerne er forst og fremmest den teknologiske udvikling, markedskrafternes spil, de
store ideologiers fald, manglen pa felles, alment anerkendte principper og normer,

nedtoningen af betydningen af forbilleder og usikkerhed om, hvor fremtiden forer os hen.*’

Hvordan udferer man godt arbejde?
Nér det tilsyneladende er et faktum for mange (maske de fleste), at samfundets,
organisationens og ledernes krav og forventninger ikke stemmer overens med ens egne
forventninger til arbejdet, rejser spergsmaélet sig: Hvordan finder man ud af, hvad der egentlig
er godt arbejde? Gardner m.fl. anviser tre punkter, man ber tage op til overvejelse.
e Mission.

Opgaven er at finde professionens traditionelle, centrale opgave.

Hvorfor belenner samfundet den slags arbejde, jeg udferer, med status og visse

privilegier?

e Standarder.

* Howard Gardner m.fl., Good Work. New York 2001 p. XI

* Hans Henrik Knoop og Ib Ravn, Skitse til et forsknings- og udviklingsprojekt, Learning Lab Denmark 2003
* Good Work Project Team, The Good Work Project: An Overview, Summer 2004

* Martin Falch Rasmussen, Tiden lober ud for den gode leder, Learning Lab Denmark 2003

*" Howard Gardner m.fl., Good Work. New York 2001 p. XI
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Enhver profession har nogle standarder for, hvordan arbejdet ber udferes, og selvom

nogle standarder skifter med tiden, er en del af dem relativt permanente.

Hvilke arbejdere i min profession er bedst til at virkeliggere deres kald og hvorfor?

o Identitet.

Man mé gere op med sig selv, hvem man er og hvad der er vigtigst for ens

selvforstdelse som arbejder, borger og menneske. Man ma gere op, hvilke grenser,

man ikke vil krydse, og hvorfor.

Hvordan ville det vaere at leve i en verden, hvis alle opferte sig pd samme made som

mig?*®
De tre forfattere til bogen er psykologer, og selvom de anerkender, at mennesker ofte foler sig
magteslase 1 forhold til ekonomiske, politiske, sociale og kulturelle krafter, fastholder de, at
det er ekstremt vigtigt, hvordan det enkelte menneske handterer sin situation. Hvis vi ikke blot
skal veere tilskuere til vort eget liv, ma vi gere os vores egen situation op, vaegte de forskellige
alternativer i lyset af vore egne vardier og mal, og traeffe beslutninger, der er optimale under
de givne omstendigheder, og som vi kan leve med p4 lang sigt.*’
Senere 1 bogen kommer de med eksempler pd, hvordan sddanne overvejelser kan bringe folk
ud af situationer praget af magteslashed eller udbraeendthed og give dem troen pé professionen

og deres personlige muligheder for at handle tilbage.

Forfatterne samler deres bud pa, hvordan den enkelte kan udfere godt arbejde 1 vanskelige
tider, i tre hovedpunkter.

e For det forste kan man vanskeligt holde kursen, hvis man ikke har redder i1 en holdbar
tradition. Man har dels brug for en bred tradition, der kan vere en religios tro eller
anden form for overordnet visdom, dels en tradition, der har med ens specifikke
profession at gore.”

e For det andet har man brug for allierede. Man kan ikke keempe mod noget, der
forekommer en forkert, hvis man ikke har stotte af ligesindede i eller uden for ens
egen profession. Om galt skal veere, ma man starte sin egen organisation af
ligesindede.

e For det tredje ma man gore op med sig selv, at man mé holde fast ved sine vardier og

veare villig til at keempe for dem. Det kan aldrig blive andres ansvar, at ens personlige

* Howard Gardner m.fl., Good Work. New York 2001 p. 10-12

¥ Ibid. p. 13

%0 Et eksempel p4, at Gardner anerkender den betydning, den religigse tro kan have i et menneskes liv. Blot
ligger forklaringen/forstaelsen af troen uden for rammerne af hans beskrivelse af menneskets kognitive
udrustning og tilgang til livet.
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verdier bliver holdt 1 haevd. Det er vard at huske, at den sterste tilfredshed far man,
nar man yder sit bedste.
Afslutningsvis fér vi et citat fra antropologen Margaret Mead: ”Never doubt that a small

group of committed people can change the world. Indeed it is the only thing that ever has”.”’

I bogen Good Work, praesenteres resultatet af undersegelserne blandt genforskere og
journalister. Genforskerne oplever i hovedsagen, at de kan opfylde deres personlige méil, og
de har kun fa moralske overvejelser. De oplever, at der er masser af penge og prestige i deres
domane, og de ser lyst pa fremtiden.

Journalisterne, derimod, oplever en raekke frustrationer. Den ny teknologi stiller krav om en
hurtighed, der gor grundig research umulig. Medierne ejes 1 stigende omfang af folk, der ikke
har interesse 1 journalistik, men kun gar efter resultatet pa bundlinien, sé seertal og
reklameindtegter betyder mere end en afbalanceret og nuanceret nyhedsdekning. Deres
enske om at vaere med til at sikre, at demokratiet kan fungere pa basis af en veloplyst

offentlighed, har de svert ved at fore ud 1 livet.

Projektet har afdaekket fire forhold, der er af afgerende betydning for, om det er relativt let at
udfere ”good work™ i en given professionel sammenhang. De fire forhold er:

e Klare og sterke normer for, hvordan opgaverne ber loses

o Et professionelt feellesskab, der understotter disse normer

e Normer, som praktikere pad omradet har taget til sig og indfejet i deres selvbillede

e Normer, som ikke modsiges af sterkt pres udefra fra markedet, politiske eller sociale

kreefter.

Nér disse forhold felges ad, er det relativt let at udfere ”good work™, og sa vil det
sandsynligvis ogsa blive udfert. Mangler en eller flere af faktorerne, eller stritter de 1 alle
retninger, er det mere kraevende for den enkelte at udfere ”good work™, og flere vil vaere

fristet til enten at g& pa kompromis eller forlade feltet.’*

Forholdene bade i samfundet og indenfor professionerne andrer sig over tid, sa det er ikke
altid de sammen professioner, der oplever det sterste pres. Hos projektets ledere er der dog en
forventning om, at stadig flere professioner pa alle niveauer i samfundet vil opleve ubalance

mellem de fire faktorer og folgelig finde, at udferelsen af good work” kommer under pres.>

' Ibid. p. 249
32 The Good Work Project: An Overview. Summer 2004 p. 20f
>3 The Good Work Project: An Overview. Summer 2004 p. 51
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I tilknytning til ’Good Work Project” er der udgivet en raekke rapporter. En af dem
beskaftiger sig med betydningen af efterteenksomhed (contemplation). En betragtelig del af
de journalister, der fungerer godt i deres job trods alle vanskeligheder, giver sig dagligt tid til
eftertenksomhed. En del folger organiserede religiose former som ben og meditation, mens
andre angiver, at de renser ud og tenker nyt, mens de foretager sig noget andet end arbejde —
f.eks. bilkersel, madlavning eller fluefiskning.

Konklusionen er, at hvis man giver sig tid til eftertenksomhed, kan man bedre udfere arbejde

af hoj kvalitet og fi oje pa mulighederne for at skabe positive forandringer.™

** Laurinda Morway m.fl., Contempaltion and Implications for Good Work in Teaching, 1998, 2001 p. 11
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OVERVEJELSER | FORHOLD TIL KIRKENS ARBEJDE

Indledende betragtning

Howard Gardners teorier beskaftiger sig med det kognitive niveau i menneskers udvikling og
1 de sociale sammenhenge. Teorierne siger udelukkende noget om, hvad der foregar pa det
horisontale plan. Dette er ikke ensbetydende med, at han afskriver det vertikale plan og den
betydning, en religigs tro har for mange mennesker, men han finder ikke, at troen har et
kognitivt fundament.

Han bemerker, at religionernes fortellinger og en religios overbevisning kan vare
betydningsfulde for udviklingen af den eksistentielle intelligens og for lederes personlige
udvikling.

Kirkens forkyndelse, det kristne fellesskab og prastens kald og tjeneste er andet og mere end
undervisning, sociale grupperinger og lederskab. Dette andet — den andelige dimension —
falder imidlertid uden for rammerne for Gardners teorier, og dermed uden for denne opgaves
rammer. Derfor forholder de folgende betragtninger sig ogsa til, hvad der foregar pa det
horisontale i plan i kirkens undervisning, organisering og ledelse.

Som jeg laeeser Gardners bager er det forsvarligt at antage, at den religiose dimension har naer
tilknytning til den eksistentielle intelligens. Hvis det er tilfeldet, kan arbejdet med bibelens
fortellinger vaere med til at udvikle den eksistentielle intelligens og dermed bane vej for den
religigse tro. Da omgivelserne satter deres prag pa, hvilke intelligenser en person udvikler og
regner for vaerdifulde, er der grund til at antage, at den, der deltager i kirkens fallesskab og
modtager dens undervisning, har sterre mulighed for at finde troen og gere de kristne
grundsandheder til sine, end den, der stér uden for dette faellesskab.

Set 1 det perspektiv kan det horisontale plan ses som vejbereder for det vertikale plan.

Undervisning

Det forste sporgsmal, der rejser sig, er, om vi i kirkens undervisning er for meget praeget af
rationel tankegang og traditionelle retoriske dyder?

Fra en hverdag som lerer har jeg mange erfaringer, der harmonerer med Gardners mange-

facetterede intelligensbegreb. Blot et par eksempler:

I danskundervisningen meder man jevnligt elever, der ikke kan give et fyldestgerende og

sammenhangende referat af en tekst, de har hert eller laest, men de kan lave en illustration
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eller en tegneserie, der viser god forstaelse for tekstens forlab.
En anden elev, der kun skriver korte tekster med flade personer, laver tegninger eller agerer i
ekstemporalspil sd det er tydeligt, at han har en langt mere nuanceret opfattelse af sine

personer og situationer, end han kan give verbalt udtryk for.

Og sé er der det med organiseringen — nogle arbejder godt i grupper, har hurtigt fornemmelse
for de forskellige gruppemedlemmers forcer, far etableret gode relationer og udvikler bedst
sin faglighed i samspil med andre.

Andre kan koncentrere sig i timevis om et selvstendigt arbejde og né langt (evt. med en
enkelt sparringspartner), men 1 et gruppearbejde bruger de s& mange krafter pé at bega sig i

samspillet, at der ikke er overskud til en faglig fordybelse.

I kirken har vi mange aktiviteter, hvor undervisning spiller en vasentlig rolle: bernearbejde,
ungdomsarbejde, menighedsoplering, introduktionsundervisning til voksne, m.v.

En overvejelse kunne vere, hvordan vi kan bruge andre sider end den retoriske til denne
undervisning, og denne overvejelse spiller ind allerede ved rekrutteringen af undervisere.
Praesterne er i reglen blevet praster, fordi de er staerke pa det sproglige felt, og gennem den
teologiske uddannelse styrkes ogséa den logiske intelligens, fordi der kraves en videnskabelig
tilgang til materialet. Risikoen er, at praesten og menigheden mener, at en god leder af en
bibelkreds skal have en profil, der ligner prastens.

Og bibelkredsen bliver et teologisk studium i miniformat. Det appellerer til nogle mennesker,
men maske er der andre, der ville fa langt mere ud af en anderledes tilgang. Man kunne maske
udforske sider af gudsbegrebet ved at se pa eller fremstille kunstvearker, ved at lytte til eller
eksperimentere med musik, drama, dans, eller ved at udforske naturen. Og vel og marke uden
at denne udforsken skal resultere i en sprogligt udarbejdet rapport, sa dem med de rigtige
intelligenser (de sproglige og de logiske) kan evaluere og kvalificere dem. Vurderingen af
disse udtryk ma overlades til dem, der har anerkendte kvalifikationer pa de navnte felter.
Helt komme uden om den sproglige dimension kan vi naturligvis ikke, al den stund bibelen er
et sprogligt dokument. Men udforskningen af Gud, den uddybede forstaelse af Gud,
erkendelsen af karlighedens magt o.s.v. kan sikkert for mange mennesker bedre forega i et

andet medium end sproget.

I berne- og ungdomsarbejdet er der en tendens til, at aktiviteter og andagt betragtes som

adskilte enheder. Og ikke sjaldent oplever lederen, at det er sveert at fa sagt det rigtige. Han
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har ikke rigtig ordet i sin magt.

Men er det bare en gammel vane, at der skal vere en “rigtig” andagt — en minipradiken?
Spejderne gér alligevel 1 naturen. Kunne hele medet eller weekenden veare en indkredsen af
skabervaerket og dermed skaberens storhed?

Og forstehjelpskurset kunne vaere en erfaring af naestebegrebet — hvordan kan vi vaere naeste
for hinanden? Tegn det, vis det eller fortel. Og lad det dreje sig om dybden i forstielsen- ikke
om udtryksformen.

I berne- og ungdomsarbejdet var det méske formalstjenligt i hojere grad at lade drama, musik
og fysiske aktiviteter indga ikke bare som program, der samler flokken og giver mulighed for
at levere andagten, men sadan at arrangementet som helhed er en andagt.

Er der deltagere nok, ville det vaere optimalt, hvis der blev dannet flere undergrupper, som
udfolder hver sit sat af aktiviteter.

Der er selvfolgelig en risiko for, at fokus pé aktiviteterne tager fokus fra forkyndelsen. P4 den
anden side kunne det ogsa vise sig, at en bredere definition af forkyndelse giver mulighed for,
at flere nés af forkyndelsen og ikke bare ’lever med” den, fordi de gerne vil veere med 1
aktiviteten.

At det er vigtigt, at kirken far formidlet den gode historie til bern og unge understreges af
Gardners teorier om, hvordan menneskers selvforstaelse og omverdensforstielse udvikles i
samspil med de fortellinger og oplevelser, de prasenteres for.

De forstdelsesrammer, der udvikles i barnedrene har betydning resten af livet.

Vi skal hjelpe foraeldrene med at udstyre barnet med kirkens historier, s& det ikke kun har
Disneys eller McDonalds.

Fortallingerne fra bibelen opfattes som elementert speendende af mindre bern, og der er
mange muligheder for at nuancere fortellingerne og fortolkningerne efterhanden som bernene
bliver storre.

Mange teenagere har brug for enkle budskaber og faste strukturer at klynge sig til, mens de
forseger at finde vej 1 en verden, der pludselig syner langt mere polariseret end den gjorde, da
de var yngre.

Mange midaldrende og @ldre mennesker har géet i sondagsskole som bern. Selvom de ikke
kommer i kirken i mange ar, kan de fortaelle om den betydning, deres sendagsskoletid har haft

ogsa senere 1 livet.

Hvordan kan vi gere det attraktivt at komme i kirken og here en god historie?
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Er det et problem, at kirken har haft for travlt med at gemme historien bag masker, den tror er

mere appellerende?

Udfordringen i Gardners teori er, at der ikke skal ledes efter FORMEN, der siger nutidens
mennesker noget eller skaber det sande engagement hos alle. Der skal teenkes 1 forskellige
tilbud med forskellige malgrupper eller tilbud, som involverer et bredt spektrum af
intelligenser.

Menighedens undervisning skal gennemtankes og planlegges ngje — vi kan ikke bare regne
med, at den nok bliver tilgodeset, nér vi har nogle dygtige mennesker og et vist antal
aktiviteter i gang.

Der skal rekrutteres ledere mere bredt, og maske tenkes mere i ledergrupper, der
komplementerer hinanden, end i grupper af ledere, der ligner hinanden. Gardners
ledelsesteorier viser, at der er stort ssmmenfald mellem lederens person og de folk, han kan
drage ind 1 feellesskabet. Det er sédledes bade bredden 1 undervisningen og bredden i

menighedens sammensatning, der er pavirket af bredden i ledergruppen.

Forkyndelse

Forkyndelsen er en vigtig del af kirkens undervisning, og samtidig er det et af de steder, hvor
praesten som leder skal formidle den historie, der kan hjelpe folk med at handtere tilverelsens
store sporgsmal.

Jeg tror, at ogsé pd det punkt er der inspiration at hente hos Gardner.

Gardner papeger, at en vaesentlig grund til, at hans teori om mange intelligenser har féet sa
stor opmarksomhed og har ledt til s& mange uddannelsesmaessige tiltag er, at tiden
tilsyneladende er moden.>® Der er i tiden en generel erkendelse af, at den videnskabelige og
den sproglige tilgang til verden ikke er de eneste gyldige — og ikke nedvendigvis de bedste.
Maske har det sammenhang med oget global opmarksomhed og en erkendelse af, at andres
méde at leve og teenke pa maske bare er anderledes — ikke neadvendigvis ringere.

Maske har det sammenh@ng med, at ulykker og meningsleshed fortsat findes trods
videnskabens fremskridt.

Maske er tiden ogsa inde 1 kirken til at lade f.eks. billederne vende tilbage som en del af

> Det kan i denne forbindelse vaere interessant at traekke en parallel til “nadegavetesten” af Christian Schwarz.
Nédegavebegrebet kan ikke umiddelbart sattes i relation til Gardners intelligensbegreb, men teoriopbygningen i
”Nadegavetesten” minder pa sine steder om Gardners varker. De enkelte nddegaver gennemgés efter et fast
skema (p.66-67), nddegaver skal udvikles (p. 61), mennesker har forskellig nadegaveprofil (p.14) og
menighedens arbejde skal tilretteleegges ud fra medlemmernes nadegaver (p.56).
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forkyndelsen. Man ser jo faktisk en gget interesse for kirkekunst i disse ar, ligesom
kunstneriske udtryk som f.eks. lysgloben har vundet indpas mange steder.

Forst et lille glimt fra skolen. I kristendomskundskab har 5. klasse arbejdet med kirken i
middelalderen. Ogsa med de tanker om straf og skarsild, der fik folk til at kebe afladsbreve
og adlyde prasten i frygt.

Eleverne arbejdede med at tegne deres egne “kalkmalerier”. Og i det forleb udvikledes bade
deres egen og min forstéelse af, hvad de frygter, og forstdelsen for, hvorfor en sterk historie
om det frygtelige, kan fa folk til at gare noget, der ellers forekommer ulogisk. En parallel til
diktaturregimer var ikke sveer at treekke, ligesom der var banet vej for en forstaelse for,
hvorfor reformationens tale om en nadig gud var godt nyt. Formidlingen af forstdelsen kom

ikke gennem mine ord, men gennem elevernes arbejde med “kalkmalerierne”.

Arbejdet med store dele af nervaerende opgave er foregaet, mens nyhedsmidlerne var fyldt
med omtaler af flodbglgen 1 Det Indiske Ocean.

Det kommer ikke som nogen overraskelse, at en sddan katastrofe bringer teodice-problemet
frem i kirkernes forkyndelse.

Selv har jeg gennem en periode — bade i mine praedikener og privat — bokset med forstielsen
af Gud. Jeg oplever at vore ord og vores logik jevnligt legger hindringer 1 vejen for vores
gudsforstéaelse. Nar vi beskriver Gud og hans handlinger kommer vi let til at opfatte ham som
en slags overmenneske, og straks forventer vi, at hans handlinger skal kunne beskrives,

begrundes — ja ofte endog retferdiggeres (efter vores forstaelse af retfaerdighed).

I forbindelse med flodbglgen slog det mig, at mytens billeder miske bedre end retorikkens
strenge logik dbner for en médde at komme pa talefod med problemet pa.

I skabelsesberetningen setter Gud skel mellem kosmos og kaos — han deler vandene og giver
dem besked p4a, hvor de mé vare. Men han fjerner ikke kaosmagterne. Han skaber et sted,
hvor han alene rader, og hvor freden og kerligheden kan trives, men han fjerner ikke
menneskets mulighed for at fravaelge idyllen. Menneskene valger som bekendt at fa
spaending i tilvaerelsen, og som folge deraf bliver de sendt ud, hvor Gud ikke har sat
kaosmagterne i bur, men ladet kaos og kosmos trives side om side — i verden og i menneskers
sind. Det er livets grundvilkar, og det er det vilkar, bibelens Gudsbillede er skitseret pa
baggrund af.

Det, der kendetegner Gud, er ikke, at han kan/vil fjerne kaosmagterne. Det, der karakteriserer

Gud, er, at han dbenbarer sig og stiller kaerligheden til rddighed som en mulighed midt i denne

29



verden med dens ofte uhdndterlige kraefter. I salmerne findes billedet af Gud, der daekker bord
for den troende 1 fijendernes pasyn eller rejser en mur mod fjenderne.

I Jesu ben 1 Joh. 17 beder han ikke om, at disciplene mé blive taget ud af verden (til et ordnet
sted uden kaos), men at Gud vil bevare dem i verden.

Midt i nutidens katastrofe er Gud til stede med trost og kaerlighed, bl.a. eksemplificeret
gennem alle de mennesker, der yder penge og arbejdsindsats for at hjelpe ofrene.

I billedernes form far vi en helt anden fornemmelse af, hvem Gud er, end det Gudsbillede en
logisk diskussion om Gud og ondskab kan give.

Billedsprogets gudsbillede kan maske ikke holde for en dybere videnskabelig analyse, og der
skal en sproglig eller kunstnerisk mester til virkelig at formidle det, for retorikkens formler
slér ikke til. Men min fornemmelse er, at billedet for mange mennesker giver en langt mere
nuanceret forstdelse af Guds kerlighed og storhed end en logisk og videnskabeligt holdbar
losning pé teodice-problemet.

For den, der har en anderledes fordeling af intelligenser end mig, vil det maske vare en
musikalsk oplevelse eller en oplevelse 1 naturen snarere end billeder (her formidlet gennem
sproget), der gav mulighed for at opleve en erkendelse af, at naturkatastrofen ikke rokker ved
Gud og Gudsbilledet.

Jeg plaederer ikke for en nedprioritering af det videnskabelige teologiske arbejde. Det ma
fortsat vaere preestens basis og grundpillen i kirkens fortelling og forstielse.

Men den gode historie, der skal nd mennesker med forskellige intelligensprofiler og

forskellige forhistorier, far storre gennemslagskraft, hvis den ikke kun taler til logikken.

Organisatoriske overvejelser

Der skal vare plads til og accept af badde den, der har en veludviklet interpersonel intelligens
og trives 1 et forpligtende gruppefellesskab og den, der har det bedst med at arbejde alene
eller veere forholdsvis anonym i det store faellesskab.

Smégrupper, intime bennegrupper el.lign. er gode og udviklende for nogen, men frustrerende

og adeleggende for andre.

Det er mest modne mennesker, der slider kirkebankene.

Vi ser det ofte som et problem, og undertiden forteller vi dem naesten, at de er uenskede — vi
vil hellere have fat i de unge.

Maske er der ikke kun sociologiske arsager (bern og karriere) til, at de yngre ikke

frekventerer kirken. Gardner mener jo, at trangen til at falde til ro i et organiseret religigst
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system fortrinsvis herer den modne alder til. Vi skal méske i hgjere grad se den modne del af
befolkningen som en vigtig missionsmark 1 vores samfund i dag.

Kirken skal méske snarere satse p4, at det er bedsteforeldrene og ikke foreldrene, der tager
bernene med i kirke. S& barnene kan fa den gode historie med i deres egen livsfortelling, og

sa kirkegang kan blive en af de begivenheder, som begrnene har en drejebog for.

Og sé kan netop teorien om de mentale drejeboger veere med til at forklare, at det ikke er s&
let at lave om pé gudstjenesten, selvom menigheden har et oprigtigt enske om at

imegdekomme de unge, de nye eller presten.

Ledelse

Den gode leder har en solid base — enten i form af et indgadende kendskab til sit fagfelt eller et
veludviklet organisatorisk og oratorisk talent.

En prast 1 Metodistkirken skal have et solidt teologisk grundlag. Det er nedvendigt, hvis
presten skal formulere den felles historie, som udger grundstammen 1 vores falles identitet,
og formidle den til folk med forskellige grader af indforstéethed.

Skal praesten vaere en dygtig fagmand, skal han have tid og lyst til indgédende teologiske
studier og mulighed for udvikling i et fagligt stimulerende milje. Gardner pépeger, at det

kraever adskillige ars intensivt arbejde med et enkelt felt at mestre det pa et agtvardigt plan.

Men prasten skal ikke vare fagteolog. Han skal ikke vare ledende forsker i det teologiske
domene, men leder i menigheden og méske i kirken som helhed.

Dertil kraeves, at han ogsa tager aktivt del bade i livet i menigheden og i det omkringliggende
samfund. Det er fra sit kendskab til livet her, at han skal hente viden om, hvad hans aktuelle
og potentielle tilherere lytter til og teenker over. Det er her, han skal leere de mennesker at
kende, der kan komplettere ham i det gode lederteam. Og det er her, han skal vaere med til at

opbygge det fellesskab, der skal hente sin identitet i den historie, han formidler.

Som forkynder har praesten brug for at udvikle og forfine sit sproglige udtryk. Sproglig
intelligens alene skaber ingen god taler. Her som pa alle andre felter skal der studier og ovelse
til. Praesten ma ogsa investere tid og energi i at hente sproglig inspiration gennem at laese og
lytte til gode talere, og den sproglige del af forberedelsen af preedikener og andagter mé ikke
undervurderes. Kun hvis den gode historie formidles vedkommende og interessant, kan
presten gore sig hab om, at hans ord forer til overvejelser og maske holdningsendring hos
tilhererne.

I analysen af Martin Luther Kings lederskab fremhaver Gardner, at Kings evne til pé et
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afgerende tidspunkt at holde den rette tale med et minimum af forberedelse ikke beroede pa
en tilfeeldighed. Det skyldtes, at han havde et stort lager af tanker og vendinger fra sin

opvakst i et praestehjem og sin egen prasteuddannelse.®

Bade i forbindelse med lederskab og nér det geelder muligheden for at udfere godt arbejde,
setter Gardner fokus pé betydningen af, at der er tid til fordybelse. Den gode leder skal ikke
bare vere god til at lytte til andre, han skal ogsa vare god til at lytte til sig selv. Den
intrapersonelle intelligens er lige sd vigtig for lederens identitet som den interpersonelle.
Lederens adfeerd, synspunkter og fortelling skal stemme overens, hvis hans budskab skal sla
igennem.

Desuden vil lederen ofte opleve, at han stér i et spendingsfelt med modsatrettede ensker og
forventninger. Her er det afgerende for hans mulighed for at lose opgaverne pa en for ham
selv tilfredsstillende made, at han meget jevnligt giver sig tid og ro til at besinde sig pa, hvad

der er hans egne mal og muligheder.

Selvom Gardner erkender, at det kan vaere svert at leere noget af fortiden 1 en tid, hvor verden
forandrer sig med stor hast, holder han fast ved, at gode forbilleder har betydning. Hvis man
skal have en stabil identitet som preest, skal en del af ens selvforstielse dannes af det, der altid
har veret centralt 1 praestegerningen. Kun saledes undgar man at blive kastebold imellem de

forventninger, man selv og andre har til ens embedsudevelse.

Det er ligeledes vigtigt, at man er del af et forpligtende fellesskab af ligesindede. I dette
feellesskab kan man forbedre sin faglige kunnen, udvikle redskaber til at hdndtere de
udfordringer, man stilles overfor 1 hverdagen, og styrke sin identitet

Prasternes efterdrsstevne udfylder i nogen grad denne funktion for preesterne, men kirken ber
sikre, at ogsé andre grupper af ledere i kirken far mulighed for og tilskyndelse til at deltage i
udviklende fallesskaber. Da andre kirkers ledere har tilsvarende behov, kunne det vere en

okumenisk opgave at skabe gode lederfora.

Metodistkirkens landsledelse og kabinet har i indberetningerne til arskonferencerne 2002 —
2004 bl.a. beskaftiget sig med lederskab og preastens rolle.
12002 fremhaeves betydningen af, at ledelsen 1 menigheden deles mellem flere personer, fordi

grundlaget for ledelsen sdledes bliver sterkere og bredere, end hvis ansvaret pahviler prasten

> Howard Gardner, Leading Minds. London 1997 p. 206
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alene.”’

12003 gentages det, at en del opgaver i menigheden bedre varetages af personer med andre
evner og uddannelser end prasten. Samme ar opfordrer landsledelsen til, at kirkens rad og
bestyrelser bruger tid pa at opbygge et felles idegrundlag og udveksle dremme og
bekymringer.®

12004 fremkommer ensket om at etablere storpastorater. I begrundelsen herfor indgér
muligheden for, at praesterne bedre kan udfolde deres starke sider, muligheden for at skabe
feellesskaber til uddannelse og udvikling af ledere og muligheden for at udvikle nye
trosfallesskaber.”

Tager man udgangspunkt i Howard Gardners teorier, forer landsledelsen med disse tanker
kirken i den rigtige retning.

Men det tager tid at fa en ny historie og nye drejebeger til at sld igennem, og det gores ikke

med ord alene.

>7 Metodistkirkens Arbog 2002 p. 50
¥ Metodistkirkens Arbog 2003 p. 50
> Metodistkirkens Arbog 2004 p. 52
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APPENDIX 1

Pave Johannes d. 23.

Roncalli, den senere pave Johannes d. 23, studerende som ung pd presteseminariet i
Bergamo, og i studietiden lagde han megen energi i sin personlige, spirituelle udvikling. Efter
studierne kom han til Rom. Her fik han kontakt med Tedeschi, lederen af kirkens sociale
arbejde og blev optaget hans egen og kirkens mulighed for at spille en aktiv rolle i samfundet.
Samtidig var han optaget af de mange nye tanker, der pregede tiden omkring &r 1900. Han
ville gerne studere de mange videnskabelige fremskridt, men var samtidig optaget af at finde
en gylden middelvej mellem kirkens konservative dogmer og de mange nye ideer.

Tedeschi kom til Bergamo som biskop, og Roncalli fulgte med som sekreter. I disse ar lerte
han meget om kirkens struktur. Han métte ogsa laere at bega sig i et kirkeligt miljo, hvor
afstanden mellem konservative og mere moderne orienterede medlemmer af den katolske
kirke jevnligt forte til voldsomme uoverensstemmelser. Selv mente han, at det matte vere
muligt at debattere forskellige synspunkter pa en ordentlig mide, men han valgte i
hovedsagen at holde sin mening for sig selv.

Som 77-érig blev Roncalli valgt til pave. Mest fordi han blev betragtet som harmles, og man
havde brug for en overgangsfigur. Han begyndte dog omgéende at fremfore de synspunkter,
han sa leenge havde holdt for sig selv. Mens han overlod det meste af administrationen til
andre, tog han uden for Vatikanet og besogte kirker, hospitaler, fengsler m.v., og mange
katolikker kom hurtigt til at betragte ham som deres hyrde.

Hans mest betydningsfulde handling var at sammenkalde det andet vatikanerkoncilium.
Mange af kirkens magtigste mend frygtede, at det ville skabe uoverstigelige vanskeligheder
at fa kirkeledere fra hele verden til at modes og tale sammen. Paven var helt klar over, at
kirkelederne ville veere meget uenige, men han fastholdt, at de skulle medes og diskutere pa
en ordentlig made.

Han og hans medarbejdere fremlagde en raekke punkter, der skulle debatteres. De var
centreret om, hvordan kirken kunne reformulere troen i nutidige termer og udtrykke disse
ideer pastoralt. Kirken skulle bringe de ideer og handlinger, der kom til udryk i Jesu liv, ind i
en moderne verden med videnskab, kold krig, atomvaben og en skav fordeling af verdens

rigdom.
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Desuden insisterede han pé, at kirken skulle tage stilling til og udtrykke sig om ekumeniske
forhold.

Han lagde vaegt pé, at kirken skulle vare inklusiv snarere end eksklusiv — at der skulle vere
plads til andre end kerne-katolikkerne, og at kirken skulle spille en rolle i verden. Ikke blot
ved at bringe kirkens budskab i overensstemmelse med moderne menneskers dagligdag, men
ogsd ved aktivt at arbejde pa at gore verden til et bedre sted at leve. Ud over at opprioritere
kirkens sociale arbejde ydede Johannes d. XXIII et vigtigt bidrag til at skabe kommunikation
mellem John Kennedy og Nikita Khrushchev, da Cuba-krisen var pé sit hgjeste.

Som andre ledere, der seger at 4 nye tanker igennem, matte Johannes ogsa erkende, at mange
af de historier, han gerne ville fortelle og mange af de synspunkter, han gerne ville fremfore,
métte han lade ligge. Der var for langt fra tilherernes vante forestillinger til hans visioner. Han
oplevede ogsa, at i takt med, at han sggte at udvide rammerne for, hvem der kunne vaere med,
steg protesterne fra dem, der plejede at opfatte sig selv som udvalgte.

Gardner viser med dette eksempel, at det er muligt for en leder at skabe forandringer 1 en stor
og uhomogen organisation som den katolske kirke. Men det kraver, at lederen selv har stor
faglig og organisatorisk indsigt, og at han kan balancere mellem sine egne visioner og den
konservatisme, der naturligt dominerer menneskers tankegang.

Desuden mé lederen have en personlig konstitution der ger, at han kan og vil gd ind i en
abenlys konfrontation med de nuvaerende ledere.

Endelig spiller det en stor rolle i Johannes d. XXIIIs tilfeelde, at han sé tydeligt forteller den

samme historie 1 ord og levevis.

(P4 mange méader minder det om John Wesleys historie. Men han havde ikke evnen eller viljen til at balancere
mellem ortodoksi og nytenkning, hvorfor det kom til et brud med snarere end en fornyelse af den bestdende

kirke. Han formaede imidlertid at tiltreekke en helt ny tilhererskare omkring sin historie.)
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